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RESUMO

O objetivo desta pesquisa € compreender como ocorreram 0s processos de aprendizagem de gestores ao
longo de suas vidas, destacando as aprendizagens decorrentes das principais transformacfes percebidas no
contexto contemporaneo, a partir do uso do método de histdria de vida. Os resultados revelam que os
diferentes processos de aprendizagem de gestores, inseridos em um contexto com expectativas sociais que
se assemelham, relacionam-se a seus estagios de vida e de desenvolvimento na carreira, bem como
asmudancas e experiéncias vivenciadas por eles. Verificaram-se novas aprendizagens gerenciais
decorrentes de transformagfes contemporaneas, estando os maiores desafios relacionados ao
desenvolvimento de competéncias sociais, incluindo competéncias associadas ao préprio individuo, bem
como ao individuo e suas interacGes, compreendendo a necessidade de transmitir autoconfianca e
seguranga, além de feeling, sensibilidade e intuicdo para que possam perceber mudancas e fazer
‘previsdes’ para o futuro, buscando se anteciparem em suas acdes para nao ‘ficarem para trds’, em meio as
transformacdes vivenciadas. Tais competéncias exigem constantes autocriticas e aprendizagens, ndo sendo
contempladas pela educagéo gerencial.

Palavras-chave:  Aprendizagem, desenvolvimento, aprendizagem gerencial, transformac6es
contemporaneas, histdria de vida.

RESUME

Cette recherche part de la méthode des histoires de vie pour tenter de comprendre comment se sont
produits les processus d’apprentissage de gestionnaires au cours de leurs vies, avec I’accent sur les
apprentissages issus des principales transformations percues dans le contexte contemporain. Les résultats
obtenus montrent que les différents processus d’apprentissage de gestionnaires insérés dans un contexte
aux attentes sociales similaires sont liés a leurs stades de vie et de développement de la carriére, ainsi
gu’aux expériences et changements vécus. En outre, de nouveaux apprentissages manageériaux découlant
de transformations contemporaines peuvent étre observés. Les défis majeurs sont en lien avec le
développement de compétences sociales, y compris celles associées a I’individu lui-méme, ainsi qu’a
I’individu et & ses interactions. D’ou la nécessité de transmettre sécurité, confiance en soi mais aussi
feeling, sensibilité et intuition afin de leur permettre de percevoir des changements et de ‘prévoir’ I’avenir
en anticipant leurs actions pour ne pas rester en marge des transformations vécues. De telles compétences
exigent des autocritiques et des apprentissages constants, qui ne sont pas pris en compte par I’éducation
managériale.

Mots-clés : Apprentissage ; développement ; apprentissage managérial ; transformations contemporaines ;
histoire de vie.



INTRODUCAO

As organizagBes tornaram-se centrais no contexto contemporéneo, sendo concomitantemente causa e efeito das
principais mudangcas ocorridas nos Gltimos tempos,interferindo ndo somente em espacos de trabalho, mas também
na esfera pessoal e familiar dos individuos. Elas afetam direta ou indiretamente a vida da maioria da populacéo do
globo terrestre, seja na forma de geracdo de empregos e de renda, seja na producdo de bens e servicos, seja ha
criacdo de subprodutos intencionais e ndo intencionais que trazem resultados tanto benéficos como nocivos a
sociedade e ao meio-ambiente (AXLEY; MCMAHON, 2006). O papel dos gestores, neste contexto, ganha
importancia na sociedade como um todo, ndo se restringindo apenas ao ambito das organizacoes.

As transformacdes no contexto contemporaneo, envolvendo especialmente a globalizacdo da
economia,a maior capacidade de acesso a informacdes globais e de seu processamento devido a reducédo
de fronteiras nos negdcios, sobretudo a partir dos anos 90, aumentaram a competitividade em todos os
setores, gerandonecessidades de mudancas nas formas de gerir as organizagfes.Entre seus principais
impactos estdo: a necessidade de reestruturacBes organizacionais; a énfase a gestdo empreendedora; a
valorizacdo de liderancas morais e de responsabilidade social corporativa, originadas por crises éticas e
problemas ambientais globais; a exigéncia de habilidade no uso e no gerenciamento de informagdes para a
tomada de decisGes; a necessidade de gerenciamento pro-ativo e consciente do conhecimento; a
capacidade de inovacdo e mudanca, como diferenciais em um ambiente turbulento e de rapidas mudancas
(HALLINGER; SNIDVONGS, 2008).A importancia da aprendizagem de gestores, em funcdo
dessasnovas necessidades e expectativas, demanda o aprofundamento da questdo da dindmica de seus
processos de aprendizagem (DANIS; SOLAR, 2001).

Poucas pesquisas,entretanto, foram realizadas sobre o tema no Brasil enenhuma delas foi
desenvolvida utilizando o método de histéria de vida, adotado no presente estudo. Este método engloba,
entre seus desafios, a representacdo de aspectos comuns e Unicos simultaneamente, conectando ‘estorias’
individuais ao contexto mais amplo da sociedade (DENZIN, 1989).Assim, o0 objetivo central da pesquisa
aqui apresentada é o de aprofundar a compreensdo sobre como ocorreram os processos de aprendizagem de
gestores, durante suas vidas, destacando suas aprendizagens decorrentes das principais transformacdes
percebidas no contexto contemporaneo.

1 DESENVOLVIMENTO E APRENDIZAGEM DE ADULTOS

A éarea de pesquisas sobre aprendizagem beneficia-se da integracdo do estudo de aspectos relativos ao
desenvolvimento individual ou coletivo dos adultos (DANIS; SOLAR, 2001).Merriam e Caffarella (1999)
destacam a importancia da compreensdo de como adultos desenvolvem-se e mudam, ao longo dos anos, e
como questdes ligadas ao desenvolvimento e as mudangas motivam e interagem com a aprendizagem de
adultos, considerando “contetidos de aprendizagem complexos e interligados, aprendizagens realizadas no
guadro de processos de longa duracgéo, frequentemente empreendidas por pessoas inseridas em situacfes
particulares e em contextos sociais reais” (DANIS; SOLAR, 2001, p. 15).

Conforme Danis e Solar (2001), a aprendizagem alimenta o desenvolvimento pessoal, cognitivo e
metacognitivo e o desenvolvimento fomenta a aprendizagem, como processo ou construcdo e néo
somentecomo um produto ou resultado. As contribuicBes tedricas sobre o desenvolvimento de adultos,
concebido como uma evolugdo ao longo da vida, em funcdo de um contexto e de um meio de vida
particulares (DANIS, 2001) sdo exploradas, a seguir.



Sob a perspectiva psicoldgica, Clark e Caffarella (1999) identificam trés categorias de
estudosacerca do desenvolvimento de adultos. A primeira delas, a do desenvolvimento psicolégico
sequencial, dominante na literatura cientifica até recentemente, define transformacdes a partir de estagios
ou fases preestabelecidas. Segundo Merriam e Clark (1991), em uma mesma idade cronoldgica ou estagio
de desenvolvimento, os adultos realizam tarefas semelhantes ou sofrem crises similares para poderem
progredir para estagios posteriores de desenvolvimento.

A segunda categoriade estudos do desenvolvimento psicolégico define a transformacéo a partir de
acontecimentos que moldam e orientam a vida de cada adulto, sendo este capaz de modificar-se e adaptar-se
desde os acontecimentos marcantes ocorridos em sua vida. Conforme Danis (2001, p. 30), “0 processo
continuo de maturacdo que subentende e caracteriza a experiéncia de vida do adulto, articular-se-ia,
principalmente, em torno de conhecimentos relacionados seja com o trabalho, seja com a afectividade de
cada individuo”.

Para Merriam e Clark (1991), as dimens6es trabalho e afetividade séo as principais forgas vivas e
interativas que determinam o curso de vida de adultos, evoluindo em um contexto histérico-sociocultural
particular, representando os principais modos de organizacdo da experiéncia de adultos. A dimensdo
trabalho, para as autoras, inclui todas as experiéncias de trabalho, remuneradas ou ndo, e toda a formagéo
formal realizada com o objetivo de insercdo no mercado de trabalho. A dimenséo afetividade inclui o
conjunto de relacdes interpessoais, a vida familiar, social e as atividades de lazer. Acontecimentos marcantes
nestas esferas, quer na forma de circunstancias especificas, quer em processos que englobam o que procede e
sucede determinadas situagdes, produzem-se especialmente em momentos de transi¢éo na vida de um adulto,
favorecendo o desenvolvimento pessoal (DANIS, 2001).

Merriam e Caffarella (1999) observam que transices originadas por eventos nas vidas das pessoas
sdo processos que podem conduzir a aprendizagens e mudancgas, embora ndo necessariamente o facam.
Engajar-se em aprender é, muitas vezes, um modo de lidar com situagdes com as quais adultos defrontam-se,
especialmente as relacionadas a trabalho e familia, em épocas de transi¢cdo. As mesmas autoras identificam
gue mais aprendizagens ocorrem em momentos de vida considerados bons, mas que os significados mais
profundos dos eventos sdo extraidos de momentos dificeis.

A terceira categoria psicolégica para o desenvolvimento de adultos, desenvolvida basicamente em
estudos com mulheres, fundamenta-se na nocdo de que relacionamentos sdo centrais para o
desenvolvimento. Esta categoria utiliza a metafora da rede de interconexfes em constante mudanca para
descrever como mulheres/homens desenvolvem-se durante suas vidas e destaca a importancia dos
relacionamentos e da colaboracdo para a aprendizagem, incluindo a importancia critica do reconhecimento
de sentimentos (MERRIAM; CAFFARELLA, 1999).

Sob a abordagem sociocultural, é o sistema de expectativa social que molda os processos de
desenvolvimento (CLARK; CAFFARELLA, 1999), fatores sociais e culturais sdo vistos como
impulsionadores primarios de mudancas e crescimento na vida adulta. De acordo com Maclean, Harvey e
Chia (2012a), os individuos podem ser compreendidos como produtos histéricos de relacdes sociais,
resultados de experiéncias e processos dinamicos de construcéo de sentidos. Papéis sociais, tais como o de
profissional, de pai/méde ou de marido/esposa, sdo determinados por expectativas sociais € mudam no
tempo, assim como a determinagdo de em quais atividades os adultos devem se engajar e em que idade.
Os conceitos de raca e género, bem como a orientacdo sexual, sdo, igualmente, construcdes sociais
(MERRIAM; CAFFARELLA, 1999).



No que tange a literatura sobre os aprendizes adultos, destaca-se a atencdo conferida ao fenémeno
da aprendizagem autodirigida/autbnoma, uma habilidade que a sociedade complexa, em rapida mudanca e
desenvolvimento tecnoldgico, requer dos adultos (CRANTON, 2006). Conforme Knowles (1975), os
adultos preferem aprendizagens autodirigidas, concebidas como o processo no qual a responsabilidade
primaria pelo planejamento, pela conducdo e pela avaliacdo do préprio aprendizado é assumida pelo
aprendiz. Segundo Orvis e Ratwani (2010), o autodesenvolvimento de gestores envolve atividades
voluntarias, realizadas com o objetivo de desenvolver suas capacidades e desempenho,sendo
aprendizagens altamente individualizadas que atendemasuas necessidades Unicas.

Sob o enfoque aprendizagemexperiencial, defendida por varios autores, (CRANTON, 2006), o
aprendizado ocorre mediante a interacdo entre individuo e meio ambiente, sendo um processo de tensdo e
conflito que envolve experiéncias concretas, acdo e reflexdo. A aprendizagem € um processo dindmico
que gera revisbes permanentes dos conceitos aprendidos, sendo o0 conhecimento criado através da
transformac&o da experiéncia.

Segundo Mezirow (1994), a aprendizagem transformadora envolve o processo de utilizar uma
interpretacdo prévia para construir uma interpretacdo nova ou revisada do significado da experiéncia de
alguém,a fim de guiar futuras acGes. Ela objetiva transformagdes nos quadros de referéncia dos
individuos, de modo consciente, por intermédio da reflexdo critica sobre pressupostos construidos de
modo acritico. Conforme o autor, a transformacéo de perspectivas e o reconhecimento do papel essencial
desempenhado pela reflexdo critica suprem lacunas importantes na teoria sobre aprendizagem de adultos e
possibilitam a conscientizagao de por que se atribui determinado sentido a realidade.

1.1 Aprendizagem gerencial

Alguns dos caminhos encontrados pelos gestores para buscar novas aprendizagens concretizam-se pela
educacdo formal, pela realizacdo de cursos, pela participacdo em workshops e eventos, dentre outras
atividades. O processo de aprendizagem que ocorre por meio dessas a¢Bes formais é voltado para a
formacao técnico-profissional e para o desenvolvimento de competéncias técnicas, envolvendo, sobretudo,
procedimentos para a formulagdo e aimplementacdo de estratégias e praticas gerenciais (SILVA, 2008).
Em busca da colocacéo profissional, os programas de MBA (Master in Business Administration — voltados
para a educacdo gerencial) sdo apresentados como uma via em um mundo globalizado e com muitas
oportunidades para os mais qualificados (WOOD JR; PAES DE PAULA, 2004). Diversas criticas, no
entanto, vém alvejando o ensino em administracdo e as aprendizagens possibilitadas por seus programas.

A corrente inspirada inicialmente por Mintzberg, que enfatiza a aprendizagem experiencial,
questiona a eficacia dos programas de MBA, os acusando de ndo capacitar para a gestdo, embora fagam
crer que capacitem (WOOD JR;PAES DE PAULA, 2004). Sob essa visdo, a aprendizagem ocorre quando
uma pessoa consegue refletir sobre suas acgdes, reorganizando e reconstruindo suas experiéncias
(ANTONELLO, 2005).

Os problemas apontados por autores filiados aos estudos criticos do management sdo: acentuacao
da instrumentalidade; menor efetividade de contelidos e métodos; excessiva reducdo da complexidade dos
fendbmenos estudados; reduzido incentivo & autonomia e ao autodidatismo; ‘mercadorizacdo’ do ensino
(WOOD JR; PAES DE PAULA, 2004). Essa corrente salienta a necessidade de o individuo desenvolver
visdo critica e raciocinio analitico. Antonacopoulou (2010), por exemplo,questiona a validade de modelos
funcionalistas , geralmente apresentados nos programas de MBAe sugere que 0s participantes sejam



encorajados a trazer questfes oriundas de suas experiéncias, explorando conexdes e inter-relagdes entre
elas, desafiando e refletindo sobre suas percepcdes, permitindo a obtencdo deinsights a partir dessas
experiéncias.Neste sentido, a reflexdo media a aprendizagem gerencial , possibilitando entender situacées,
aprender com 0s erros e criticas, avaliar alternativas, realizar escolhas - atributos essenciais para gestores
(SILVA; SILVA, 2011).

A reflexdo é concebida por Schén (2000) como um processo que envolve a busca, o teste e a
avaliacdo de entendimentos intrinsecos & experiéncia, & pratica profissional.Duas possibilidades de
responder a algum elemento surpresa em experiéncias rotineiras sdo observadas por Schén: quer refletindo
sobre a acdo retrospectivamente,quer por meio de uma pausa para pensar no meio da acdo, desconectando
a reflexdo da acdo presente, ou pela reflexdonaacao, refletindo no meio da acdo, pensando para dar forma
ao que estd sendo realizado, a fim de interferir na acdo em andamento. A reflexdonaacdo torna-se
essencial para lidar com situagdes problematicas envolvidas no trabalho diario de gestores.

Cunliffe (2004) observa dois modos diferentes de, pela reflexdo, dotar uma experiéncia de
sentido. O primeiro é através da ‘analise reflexiva’, uma aprendizagem instrumental que possibilita
mudancas de estratégia de acdo ou pressupostos sem, no entanto, modificar valores de uma teoria de agéo.
O segundo, o ‘questionamento reflexivo critico’, baseia-se no pressuposto que existem realidades
construidas, multiplas e subjetivas. Esta no¢do, que se assemelha a reflexdo critica, envolve a exposicgao de
contradicdes, dividas, dilemas, possibilidades, buscando iluminar ideologias e pressupostos tacitos.
Cunliffe (2009) destaca a relevancia da autorreflexdo, através do questionamento de crencas e de
entendimentos acerca de determinados eventos e de como eles moldam as respostas dos individuos,
processo que podem torna-los sensiveis ao outro e abertos a novas possibilidades de ser e de agir.

Embora a educagdo formal tenha como objetivo explicito o desencadeamento de aprendizagens,
estas ocorrem igualmente na vida cotidiana das pessoas e nas organizagOes, sendo um processo
multidimensional que envolve, além da dimensdo técnica, a compreensdo do contexto de atuacdo
profissional que contribui para o desenvolvimento de habilidades, mudancas de perspectivas e
autodesenvolvimento de gestores (SILVA, 2008). Uma visdo alternativa da aprendizagem a concebe como
uma pratica social (GHERARDI; NICOLINI, 2001). Para se realizar, sob essa perspectiva,uma
interpretacdo valida de uma atividade de aprendizagem, é preciso compreender o contexto especifico das
atividades e das praticas sociais em que ela ocorre, considerando-se o0 contexto como um produto histérico
e social, produzido conjuntamente com as atividades que apoia (GHERARDI; NICOLINI; ODELLA,
1998). Elkjaer (2011) destaca uma perspectiva temporal das praticas sociais, na qual pessoas e situagdes se
constroem e reconstroem continuamente através de processos experimentais e reflexivos de engajamento
social.

Maclean, Harvey e Chia (2012b) salientam a importancia da prética reflexiva na carreira de altos
executivos, conceituando reflexividade como a capacidade dessesprofissionais“construirem entendimentos
praticos quanto a sua posicdo em um sistema social, para agir em conformidade com ela, refletir e refinar
entendimentos em resposta a eventos e a consequéncias de acGes empreendidas” (p. 388).A acdo reflexiva
questiona as bases do entendimento sobre determinados eventos, sobre préticas e sobre a prépria vida
(XING; SIMS, 2012). Maclean, Harvey e Chia (2012a) identificaram cinco modos de a reflexividade se
expressar na pratica: através do acimulo de capital pessoal (recursos econémicos, culturais, sociais e
simbdlicos utilizados para alcancar objetivos); abarcando oportunidades; superando limitacdes;
aprendendo a partir de adversidades; desenvolvendo estratégias pessoais.



As mudancas na sociedade e nas organizagfes renovaram o interesse de pesquisadores do campo
da Administracdo sobre a aprendizagem informal, no ambiente de trabalho. A aprendizagem informal
acontece como parte das atividades cotidianas exercidas pelos individuos, caracterizando-se pelo controle
da aprendizagem centrar-se, principalmente, no aprendiz e por ser normalmente intencional, mas nédo
altamente estruturada, podendo ocorrer também no ambito formal. A aprendizagem incidental esta
incluida na categoria da aprendizagem informal, definida como um subproduto, muitas vezes tacito ou
inconsciente, da realizacdo de atividades, de interacdes interpessoais, de experimentagdes ou mesmo da
aprendizagem formal (MARSICK; WATKINS, 2001; MARSICK, 2006).

2 METODO: HISTORIA DE VIDA

A revisdo da literatura sugeriu que, ao longo dos anos, as expectativas sociais, o desenvolvimento e as
mudangas vivenciadas por individuos motivam e interagem com a aprendizagem, sendo a dimenséo trabalho
uma de suas principais forcas interativas (MERRIAM; CAFFARELLA, 1999; DANIS; SOLAR, 2001;
CLARK; CAFFARELLA, 1999; MACLEAN; HARVEY; CHIA, 2012 a, b). Tal percepcdo conduziu a
proposicao de que diferentes processos de aprendizagem adquirem maior ou menor importancia conforme
0 momento de vida, as mudancas vivenciadas, o0 estadgio de desenvolvimento na carreira em que cada
profissional se encontra. Uma vez que mudancas no contexto contemporéneo exigiram mudancgas nas
formas de gerir as organizacdes (HALLINGER; SNIDVONGS, 2008), formulou-se ainda a proposicéo
gue novas aprendizagens gerenciais decorreram de tais transformacfes. O passo seguinte foi a
elaboracdo de um desenho de pesquisa que permitisse explorar tais proposicdes.

A compreensdo de ‘como’ ocorrem 0s processos de aprendizagem considerados importantes por
gestores, durante suas vidas, em meio ao contexto de transformagdes contemporaneas, requereu a realizacdo
de uma pesquisa qualitativa. A abordagem de histéria de vida foi adotada por favorecer a compreensdo de
diferentes processos de aprendizagem interligados, no decorrer de suas vidas (CLOSS; ANTONELLO,
2011), possibilitando a contextualizagdo pessoal, historica, social, institucional e politica de narrativas
(DENZIN, 1989), revelando agdes e emogbes, bem como interacdes entre pessoas e eventos (XING; SIMS,
2012).

Foram entrevistados sete gestores egressos de curso(s) de MBA executivo e mestrado académico,
realizados em programas nacionais e internacionais, cujos perfis estdo sintetizados no Quadro 1. A
experiéncia em gestdo foi um dos critérios para a escolha dos participantes, devido a riqueza de dados para
interpretacdo proporcionada por gestores mais experientes. Selecionaram-se profissionais atuando em
diferentes segmentos, de ambos os géneros, com diferentes faixas etarias e formac@es superiores, obtendo-se
dados suficientes para a analise e a consecucao dos objetivos do estudo.

Quadro 1 - Perfil dos gestores entrevistados

Sujeito Idade Cargo atual Atuacdo da empresa Formacéo Mestrado
Helena 30  ControllerSegm Industria de tecnologia Economia Financas Intl.
ento Londres
Vasco 35 Gerente de Empresa de Economia MBA
Planej. e MKT  Comunicagéo Belo Horizonte

Gui-lherme 37 Diretor de Empresa de Administracdo  MBA Califérnia —



operacdes Comunicacao USA

Jodo 37 Gerente de Instituicdo Financeira Comunicacdo MBA
Planej. e MKT. Porto Alegre

Ana Niza 41 Gerente de RH  Industria de Administracdo MBA
mecanizagdo agricola Porto Alegre

Sofia 45 Sécia- Assessoria de mercado Engenharia MBA
proprietaria quimica e petroquimica quimica Porto Alegre

Augusto 55 Presidente Instituicdo Financeira Administracio MBA
Contabilidade  Porto Alegre

Na primeira entrevista, solicitou-se aos gestores que discorressem livremente sobre suas
trajetérias de vida, destacando experiéncias que trouxeram aprendizagens importantes. Ap6s a primeira
entrevista e a cada nova entrevista, os relatos foram, imediata e fielmente, transcritos. A seguir, as
histérias de vida foram analisadas, gerando novas perguntas para a(s) entrevista(s) seguinte(s),
complementando as questdes preconcebidas em um roteiro de entrevistas, criado em consonancia com os
objetivos da pesquisa (DENZIN, 1989). Realizou-se de duas a trés entrevistas com cada gestor,
perfazendo um total de dezessete entrevistas, com aproximadamente uma hora de gravagéo.

Uma das abordagens apresentadas por Denzin (1989) para a organizagdo e interpretacéo
de histdrias de vida, as quais rejeitam normas de avaliacdo objetivas, é a estratégia interpretativa,
adotada no presente estudo. A estratégia de analise de dados envolveu leituras atentas de cada histéria
de vida, buscando experiéncias e significados relevantes para cada entrevistado. Em seguida, foram
destacados trechos das narrativas, associados aos objetivos da pesquisa, constituindo-se categorias amplas.
A andlise dos diversos trechos, a luz da literatura, possibilitou a identificacdo de subcategorias,
envolvendo padrdes de experiéncias e significados semelhantes, testadas e reformuladas continuamente
(DENZIN, 1989). Uma sintese da histéria de vida foi entdo escrita, bem como as anélises interpretativas,
incluindo os trechos das narrativas mais representativas das questdes analisadas na integra. Este
procedimento, adotado na andlise dos relatos dos trés primeiros pesquisados, propiciou a identificacdo de
categorias relevantes para a compreensdo da questdo de pesquisa. A partir do quarto entrevistado, o
processo de analise dos contelidos das narrativas foi sistematizado em mapas. Concluidas as analises de
todos os dados, o conjunto de informacdes foi analisado, envolvendo a identificacdo de semelhancas e
diferencas; a redefini¢do de categorias; a interpretacdo com base nos referenciais tedricos existentes e em
novos referenciais que auxiliassem a compreensao dos objetivos de pesquisa.

A auséncia de modelos ou de referéncias da aplicacdo do método de histéria de vida na area de
Administracdo exigiu extensarevisdo metodoldgica - ndo apresentada em detalhes, dada a limitacdo de
espaco do artigo - e constantes retornos a literatura. 1sso ndo exime, no entanto, a possibilidade de erros ao
trilhar caminhos desconhecidos, representando uma das limitagdes deste estudo.

3 ANALISE DOS DADOS: PROCESSOS DE APRENDIZAGEM SIGNIFICATIVOS AO LONGO
DA VIDA PROFISSIONAL DOS GESTORES



Confirmou-se o pressuposto de que diferentes processos de aprendizagem adquirem maior importancia,
em funcdo do momento de vida e do estagio da carreira que os gestores vivenciam.ldentificou-se que
muitos dos comportamentos e valores dos executivos foram aprendidos na infancia, com os modelos
familiares. As experiéncias,positivas ou envolvendo a superacdo de limitagdes e adversidades
(MACLEAN; HARVEY; CHIA, 2012a) constituiram ricos recursos para a aprendizagem.

As andlises dos processos de aprendizagem percebidos como importantes, durante a vida dos
gestores, serdo apresentadas agrupadas por periodos ou por eventos relatados que encontram semelhancas
em suas trajetorias e implicam processos de aprendizagem. Por questdo de espaco sdo apresentados no
guadro 2 apenas as categorias de andlise identificadas a partir das primeiras experiéncias de profissionais

dos pesquisados, discutidas nas se¢des subsequentes.
Quadro 2 — Processos de aprendizagem significativos envolvendo desenvolvimento e vivéncia profissional

Periodo De Vida Eventos Processos De Aprendizados
Aprendizagem
Vivéncias Experiéncia Postura, convivio, valores
ADULTA: profissionais Informais Conhecimentos: realizacao de tarefas
Primeiras Incidentais operacionais
experiéncias Coaching/mentoring: Viséo organizacional

profissionais

profissional, pessoal
Experienciar

Escolha do curso Reflexéo Adaptar-se as possibilidades
TRANSICAO  de graduacdo Ausentes Necessidade de aprender durante o
PARAVIDA curso, mudanca de curso ou
ADULTA redirecionamento profissional.
Busca de - Autodirecionamento - Conhecimentos tedricos
especializacéo (necessidade de aprender  aprofundados (mestrado);
profissional e para executar func@es; se - Conhecimentos instrumentais para
retorno aos estudos  diferenciar); aplicar no trabalho (especializacao, 22
(mestrado; - Informais; graduacao);
especializacdo; - Incidentais. - Conhecimentos especificos;
outra graduagao) adquiridos na empresa; dicas de
colegas
Realizacdo deum - Leitura - Percepcéo da subjetividade
MBA - Realizacdo da - Visao sistémica
dissertacéo, pesquisa - Conhecimentos aplicaveis, em areas
- Interacdo com colegase  especificas
professores - Importéncia do network;
- Convivio com - Idioma, conhecimento de outras
diversidade culturas (no exterior)
Atuacdo como - Leituras, estudo - Insights sobre pratica profissional
professor - Relacdo de estudos com - Preparo de aulas, formas de atuar em
experiéncias sala de aula
ADULTAf - Interacdo com alunose - Conhecimentos
Desenvolvimento outros professores - Falar em publico
e vivéncia _ Reflexdo
profissional - Autodirecionamento
Empresa como - Informal: assimilacdo da - Valores

escola: cultura,

cultura organizacional



modelos, o que e
como aprender

Novos papéis,
responsabilidades,

- Observacao de modelos
- Formal: treinamentos na
empresa; cursos
financiados pela empresa
- Informal: gestores, pares
- Processo de avaliagdo:
planos de
desenvolvimento

- Interagir com pessoas

- Reflexdo-na-agéo

- Modelos de gestéo
- Conhecimentos e habilidades

- Autoconhecimento
- Necessidades de aprendizagens

- Postura, convivio
- Proposicdo de melhorias

projetos e desafios - Analise reflexiva - Ter que surpreender
- Participacdo em projetos - Complexidade da gestéo,
- Transferéncia de responsabilidade do gestor, visado
expertises generalista
- Expondo-se - Empatia, habilidades de
- Praticando relacionamento
Reflexdo sobre - Reflexéo/Anélise - Priorizacgao de coisas
dificuldades e reflexiva - Readequar expectativas
frustracOes - Prever novas situactes
- Percepcéo de aspectos intangiveis
Experiéncia - Experiencial - Integracéo de saberes
profissional: - Reflexividade - Enfrentar situacGes com mais
“tempo de janela” facilidade
- Interacdo com pessoas
- Capacitacdo para atuar em sua area
profissional
- Conhecimento de uma prética
Integrando a - Reflexédo - Compreensao de situagdes
subjetividade: além - Integrando intuicdo envolvendo emocoes
ADULTA: da racionalidade - Integrando a emocéo - Visdo da desconsideragéo das
Desenvolvimento pessoas pelas empresas
e vivéncia - Como lidar com pessoas
profissional  Filhose viagens: - Mudancas de esquemas - Descentragéo, novas prioridades,
mudancas de de significado: conciliagdo do tempo com outros
esguemas de psicoldgicas; papéis, responsabilidade
significados. Sociolinguisticas - Compreensao de culturas, de

valores, novas perspectivas

a)Escolha por curso de graduacao e a vivéncia profissional inicial

Um aspecto muito significativo para os entrevistados, no periodo de transigdo para a vida adulta,
foi a necessidade de direcionamento profissional, marcada pelo rito de passagem de aprovacdo no
vestibular e pelo ingresso em uma faculdade - um caminho natural para eles, ja que,no Brasil, a educacao
formal obtida no bacharelado é um pré-requisito para projetar um futuro profissional promissor. A escolha
do curso de graduacéo, entretanto, ndo foi facil para a maioria dos gestores. Em geral, ela ndo ocorreu
como fruto de conhecimentos profundos ou de experiéncias sobre as areas de atuacdo, aliados a
autoconhecimento, aprendizagens que auxiliariam a selecdo de uma faculdade ou area de atuacdo. Sofia,



por exemplo, optou por Engenharia Quimica, entre outros fatores, pelo desafio que o curso - dificil em sua
época - representava. Para Augusto, a opcao se deu entre oportunidades alternativas a primeira escolha e
constituiu-se a partir de um processo de aprendizagem envolvendo insights sobre suas limitacfes e a
formulaco de estratégias de acdo para supera-las:
[...] eu havia tentado uma faculdade de agronomia, [...] mas eu ndo fui feliz no vestibular
e ndo consegui passar, na UFRGS. E também ndo tinha condicdes de fazer cursinho e...
decidi mudar de rumo. Foi entdo que... pois bem, vamos fazer o que é possivel. E o0 que
era possivel era uma faculdade de economia la da regido, em Bento Gongalves. Fiz um
ano e meio, acho que... trés semestres e ai é que eu decidi ir a Sdo Paulo buscar
oportunidades [...] decidi continuar os meus estudos em Séo Paulo [...]

A carreira em gestdo nao foi premeditada pela maioria dos entrevistados, dando-se, muitas vezes,
motivada pela busca de bons rendimentos e por oportunidades surgidas a partir de suas primeiras
experiéncias profissionais. Eles acolheram as oportunidades profissionais que o mercado disponibilizou
em estagios ou em empregos bastante operacionais, entre os primeiros semestres e 0 meio do curso de
graduacdo, com o0s objetivos de sustentar-se, adquirir alguma experiéncia de trabalho e entender melhor
sua profissdo, ndo havendo muitas possibilidades de fazer escolhas no inicio da carreira.

A maioria dos aprendizados relatados pelos entrevistados ocorreu, neste periodo inicial, em busca
por conhecimentos técnicos, a partir da realizacdo de tarefas operacionais, no diaadia do trabalho,
caracterizando processos de aprendizagem de carater informal, ndo estruturados. Aprendizagens
incidentaisforam também observadas, como um subproduto, muitas vezes tacito ou inconsciente, tanto da
realizagdo de tarefas como da interacdo interpessoal, de experimentacGes ou da aprendizagem formal
(MARSICK, 2006).

Huberman (1992) identifica ‘maxiciclos’ que permeiam a carreira tanto de diferentes individuos,
exercendo uma mesma profissdo, como a de pessoas exercendo distintas carreiras. As primeiras
experiéncias profissionais dos gestores encontram semelhancas no ciclo que o autor denomina
‘exploragdo’, que envolve uma opg¢do provisoria, uma primeira investigagdo da profissdo, quando os
individuos experimentam um ou mais papéis, aspectos observados nos relatos dos pesquisados. Novos
movimentos ‘exploratérios’, no entanto, sdo observadas em suas trajetérias, a partir de mudangas de
atividades e setores de atuacéo.

b)Desenvolvimento e vivéncia profissional

Na busca por desenvolvimento de carreira, percebeu-se a procura por grandes empresas, que
sinalizam possibilidades de crescimento profissional e melhores remuneragdes. Para alcangar este proposito,
novos investimentos em educagdo foram realizados, em cursos de pos-graduacdo, motivados pela
necessidade de desenvolver uma area de expertise e preencher lacunas deixadas pelos cursos de graduacao.
Formado em Comunicacdo e atuando na area de Marketing, em atividades bem operacionais, Jodo fez um
curso de po6s-graduacdo nesta area o qual, além de proporcionar conhecimentos, representou a possibilidade
de buscar, no mercado, melhores oportunidades. Ana Niza teve poucas disciplinas em Recursos Humanos no
curso de Administracdo, por isto, fez um curso de pés-graduacdo quando iniciou a trabalhar nesta area,
ilustrando igualmente este aspecto. Embora o objetivo principal tenha sido adquirir conhecimentos de carater
instrumental, neste percurso, eles se confrontaram com situacBes que trouxeram uma Série de outras
aprendizagens, especialmente de carater incidental.



Ap06s concluirem seus cursos de pés-graduacdo e comecarem a atuar em uma area especifica, 0s
gestores buscaram, em geral, crescimento na carreira e condigdes de trabalho satisfatdrias, assumindo
cargos com maior responsabilidade, prestigio e remuneracdo. A busca por manterem Seus
empregos/negécios, pelo desenvolvimento e crescimento profissional, foi continua nas carreiras dos
entrevistados, reforcando a nocdo da necessidade de aprendizagem ao longo da vida. A diferenciacdo
profissional, igualmente importante para a atuacdo dos gestores no contexto atual, torna o aprendizado mais
automotivado e voluntario (ORVIS; RATWANI, 2010), os gestores assumem maior responsabilidade
priméria pelo planejamento, condugdo e avaliagdo do proprio aprendizado, caracteristicas as aprendizagens
autodirigidas (KNOWLES, 1975).

A maioria dos gestores entrevistados partiu para a realizacdo de um MBA, quando ja possuia
experiéncias de trabalho solidas e um crescimento profissional que lhes possibilitava serem financiados por
suas empresas ou arcar com o pagamento destes cursos. Entre suas motivagdes comuns, estava o desejo de
qualificacdo e de reconhecimento no meio empresarial, além de perspectivas de maiores remuneragdes e
crescimento, corroborando a visdo de que os programas de MBA se apresentam como uma via para ganhar
competitividade no mercadoprofissional (WOOD JR e PAES DE PAULA, 2004; ANTONACOPOULOU,
2010). Os aprendizados adquiridos no MBA envolveram processos de aprendizagem formais e informais,
ndo havendo uma fronteira entre estes processos que ocorrem de forma interligada. Os relacionamentos no
MBA foram importantes para Jodo, proporcionando a ele duas novas colocagdes profissionais. Vasco
ressaltou também a interacdo com pessoas de empresas grandes, multinacionais - o network desenvolvido —
afora os aprendizados com os professores.

Apenas Jodo e Helena atuaram como professores, mas ambos destacaram esta experiéncia como
uma das mais significativas em termos de aprendizagem. O encontro com a diversidade na interacdo com
os alunos e as questdes imprevistasfavorecem, segundo eles, 0 processo de aprendizagem reflexivo
(CUNLIFFE, 2004, 2009).0 continuo autodesenvolvimento se d& na busca constante por novos
conhecimentos e novas formas de atuar em sala de aula.

Ana Niza, Jodo e Guilherme consideraram como uma segunda escola sua experiéncia profissional
em empresas de grande porte, com estrutura, ferramentas e processos modernos. A relevancia dos modelos
de gestdo e de ferramentas aprendidos nestas organizacdes, seja de modo formal, em treinamentos, ou
informal, com liderancas, pares e nas vivéncias do diaadia, foi enfatizada por eles. Jodo destacou que a
reaplicacdo de seus conhecimentos adquiridos nestas organizagcdes foi muito valorizada em empresas de
pequeno porte, menos estruturadas. Aspectos culturais das organiza¢fes em que 0s gestores trabalharam
foram também aprendidos e marcantes, tais como a valorizacdo do enfrentamento de desafios, em uma das
primeiras organiza¢fes em que Jodo trabalhou, uma empresa multinacional:

[...Jestava presente na atitude das pessoas. Entdo, era até feio a gente negar um desafio,
sério, sabe? Aquela coisa de reunido, assim, era até constrangedor a pessoa ficar
achando: “ah, mas eu ndo sei se eu tenho condi¢do” [...] Logo viria um comentério do
tipo: “como ndo tem condicdo? O que tu estas fazendo aqui? [...] tu achas que tu estas
trabalhando ali na tabacaria da esquina?” Entdo, ninguém disse que era pra ser assim,
mas isso tava dentro do DNA da empresa.

Facetas da cultura de determinado grupo ou organizacdo permeiam as praticas sociais das
empresas. Individuos e grupos constroem o sentido de suas acdes e eventos, considerando sua autoria e a
negociacdo mutua das narrativas (MACLEAN; HARVEI; CHIA, 2012a). Embora a cultura organizacional



seja condicdo essencial para promover e apoiar a aprendizagem nas organiza¢Ges, ha uma lacuna na
literatura sobre este tema (REBELO, 2011).

Percebeu-se também a influéncia da organizacdo na disponibilizacdo de recursos e no
direcionamento do qué e do como aprender (ANTONACOPOQULOU, 2006; SILVA, 2008), assim como a
influéncia das trajetorias dos executivos do alto escaldo da empresa, como guias de comportamentos para
os demais profissionais (MERRIAM;CAFFARELLA, 1999). No escaldo executivo do grupo no qual
Guilherme e Vasco trabalham, por exemplo, os ‘herois’ da organizacdo realizaram cursos de MBA no
exterior, pagos pela empresa. Guilherme aproveitou esta oportunidade e estudou na Califérnia. Vasco néo
teve esta possibilidade, pois,recentemente, a empresa deixou de financiar a realizacdo de MBAs no
exterior. Ele estudou, entdo, em uma instituicdo de ensino reconhecida em dmbito nacional, mas seu sonho
de estudar no exterior permanecia.

Outro fator que influencia a busca de aprendizados pelos gestores sdo os planos de
desenvolvimento profissional criados por algumas grandes empresas, tais como aquelas em que
trabalhavam Vasco, Guilherme, Helena e Ana Niza. Os pontos de desenvolvimento dos executivos estdo
ligados a0 modelo de gestdo das organizacdes e expressam competéncias desejadas para cada cargo.
Algumas das competéncias esperadas de gestores na empresa em que trabalhavam Vasco e Guilherme, por
exemplo, eram: visdo estratégica, orientacdo para resultados, lideranca de pessoas, capacidade de
influenciar, além de networking, aspecto também destacado por Jodo e Sofia, 0 que denota o isomorfismo
institucional o qual encoraja a imitacdo de atitudes gerenciais em diferentes setores de atuacdo
(ANTONACOPOULOU, 2006).

O inicio em qualquer novo emprego ou nova situacao de trabalho é um periodo muito marcante e
de muitos aprendizados para todos os gestores entrevistados. Segundo Helena,

[...] o inicio, as primeiras atividades profissionais, diria assim, primeiro emprego,
primeira entrevista, acho que isso é muito marcante. A gente aprende bastante nesse
processo, assim, de comecar a se colocar, de comecar a interagir profissionalmente. [...]
Acho que isso foi bem marcante. Na verdade, é marcante a cada novo emprego, a cada
nova situacdo que a gente sempre - sdo fases, assim, que marcam muito. Sao de consumo
de muita energia

A participacdo em novos projetos empresariais, que oportunizam a criacdo de coisas novas, foi
destacada por Vasco, Helena e Jodo como experiéncias muito gratificantes. “Abragar oportunidades”
(MACLEAN; HARVEY; CHIA, 2012b) e experiéncias que trazem possibilidades de desenvolvimento de
novas ideias ou abordagens, além de estimulantes, sdo ricas fontes de aprendizado (ANTONELLO, 2004).

Guilherme salientou que aprendeu muito convivendo com uma consultoria estratégica, que
ampliou suas perspectivas profissionais e possibilitou que entendesse o pensamento do acionista e do
negdcio, da industria, e ndo apenas da empresa na qual atuava. Arthur, DeFillippi e Jones (2001)
assinalam as oportunidades de aprendizagem propiciadas pela participacdo em projetos, na interacéo entre
integrantes da empresa e membros externos.

Ana Niza relatou que seu maior aprendizado profissional ocorreu ao assumir uma posi¢do
gerencial em uma nova empresa, em Sao Paulo, na qual teve que “fazer de tudo”, desde contratar o
vigilante a coordenar,pela primeira vez, uma pequena equipe. Assim, obteve uma visao generalista da area
de Recursos Humanos que permite que trafegue em todas as suas fungdes com conhecimento, 0 que
facilitou sua trajetoria. Ao assumir cargos gerenciais, um dos aprendizados ainda assinalados pelos
gestores € a importancia de habilidades de relacionamento interpessoal para a gestdo de pessoas. Vasco,



por exemplo, enfatizou a importancia da empatia para gerenciar equipes, aspecto que aprendeu praticando,
em um processo de autodesenvolvimento (ORVIS; RATWANI, 2010).

Percebe-se que assumir novos desafios e atividades expBe os profissionais a uma série de
situacGes que demandam processos de aprendizagem (MACLEAN; HARVEY; CHIA, 2012b). Estas
aprendizagens contribuem para seu desenvolvimento profissional, favorecendo, frequentemente, o
surgimento de novas oportunidades profissionais e desafios que conduzem, por sua vez, a novas
aprendizagens.

Segundo Merriam e Caffarella (1999), mais aprendizagens ocorrem em momentos de vida
considerados bons, mas os significados mais profundos dos eventos sdo extraidos de momentos dificeis.
Tal como observam as autoras, a maioria dos gestores entrevistados destacou que as reflexdes geradas por
dificuldades e frustracGes, envolvendo fortes emocdes, tanto no plano pessoal como profissional, foram
possivelmente os mais importantes catalisadores de suas aprendizagens. Conforme Jodo:

E duro admitir, mas é na dificuldade, s&o os desafios mais duros, assim, mais dificeis, as
coisas mais “cabulosas” que realmente saem os aprendizados mais... importantes. Nao é
s6 porque marca a gente, é porque aquilo tem uma riqueza de material, dos fatos, tem
uma riqueza de analise, assim, que uma situacdo de acerto muitas vezes, de éxito, a
gente ndo consegue medir com tanta clareza...

Ressalta-se, nesse sentido, a importancia da andlise reflexiva (CUNLIFFE, 2004, 2009), um
processo que envolve a reflexdo sobre experiéncias passadas para transforma-las em compreensdes mais
profundas, integrando tanto intelecto quanto sentidos e sentimentos. Os processos de aprendizagem
oriundos de desafios e experiéncias consideradas positivas, neste estudo, envolveram principalmente
processos de reflexdonaacgdo, enquanto os momentos dificeis envolveram predominantemente processos
de reflexdo apés a acdo (SCHON, 2000).

As aprendizagens acumuladas, adquiridas nas vivéncias do diaadia de trabalho, incluindo os bons
e 0s maus momentos, foram muito valorizadas por todos os gestores. A natureza pratica do aprendizado,
mediante a interacdo entre individuo e meio ambiente, envolve experiéncias concretas, acdo e reflexdo
(ANTONELLO, 2005; MACLEAN; HARVEY; CHIA, 2012b). Conforme Ana Niza:

[...] como é importante ter tempo de janela, né? Esse neg6cio de realmente valorizar a
experiéncia e tal, faz a diferenca na hora de tu enfrentares situacGes de pressdo, faz
diferenca tu teres passado por situacdes semelhantes ou iguais, né, pra ti poder achar
solucéo.

Segundo Hrimech (2001), experts em sua area desenvolvem uma organizacdo do saber com o
acumulo de experiéncias concretas, na pratica, formulando modelos ou esquemas mentais que integram
saberes, estes constituidos por uma rede de inter-relagdes entre sujeitos, contextos e acontecimentos. Estes
esquemas sao dindmicos e suas hipoteses sdo submetidas a realidade constantemente, eles se desenvolvem
guando os individuos se defrontam com novas situacdes e aplicam seus saberes, um dialogo entre
conhecimento e experiéncia que auxilia o desenvolvimento dos profissionais, a medida que se acumulam
experiéncias.

Embora pouco destacados no meio organizacional, termos como intuicdo, feeling, instinto,
emocgdo ou percepcdo estiveram muito presentes nas falas dos gestores pesquisados, denotando a
importancia da subjetividade no &mbito empresarial. Sofia ilustra este aspecto:

A gente foi aprendendo como fazer e fazendo meio que no instinto. Para mim sempre foi
muito no instinto mesmo, de como lidar com as pessoas, de respeitar elas, de considerar



que as pessoas sao diferentes umas das outras. [...] uma série de coisas que eu fui
aprendendo que nédo tem escola.

Este aprendizado,‘no instinto’ de Sofia, integra valores pessoais, adquiridos desde a infancia, aos
aprendizados obtidos durante suas experiéncias profissionais. Tais aprendizados podem ser associados a
reflexdonaacdo (SCHON, 2000), um processo analitico objetivo pelo qual se constrdi o entendimento de
uma situacdo pelo teste de entendimentos intuitivos sobre um fenémeno vivenciado.

Os entrevistados, em sua maioria, sdo casados e tém filhos, com exce¢do de Ana Niza. Sofia e
Helena optaram por engravidar ap6s atingir alguns objetivos de carreira, sabendo da dificuldade em
conciliar a vida profissional com a pessoal. A chegada dos filhos, especialmente para as gestoras, foi um
momento marcante percebido nas analises das narrativas e que gerou uma aprendizagem transformadora,
processo que envolve mudancas de expectativas, crencgas e sentimentos (MEZIROW, 1994).

A inclusdo de um novo papel em suas vidas, o de pai ou mée, envolveu descentrar o foco de si
préprios. Ao assumir a responsabilidade por prover sustento, por um lado, a importancia dos rendimentos
proporcionados pelo trabalho aumenta, fazendo com que Guilherme, por exemplo, estivesse menos
disposto a assumir riscos profissionais do que estaria caso fosse solteiro e nao tivesse filhos. Por outro
lado, os filhos demandam atencéo, afeto, educacdo, entre outros aspectos mencionados pelos gestores, 0
que requer disponibilidade de tempo, escasso para a maioria dos entrevistados. Isto gera sentimentos de
culpa e esforcos para tentar conciliar estas esferas, exigindo novas aprendizagens.

Concluindo esta secdo, destaca-se a fala de Vasco, que sintetiza a visdo dos gestores sobre as
aprendizagens marcantes, ao longo de suas vidas, expressando os diversos entrelagamentos existentes em
suas histérias e em suas vidas, bem como entre seus processos de aprendizagem e de desenvolvimento,
tanto profissionais como pessoais:

[...] eu contei varias historias paralelas, mas eu vejo que cada uma delas tem um papel
muito importante no aprendizado. [...] As pessoas veem como desenvolvimento, curso
em sala de aula e ndo é isso. Desenvolvimento é treinamento de méo de obra, é curso em
sala de aula, é exposicdo a situacdes novas, € rodizio de fungdo, é ler, viajar, é conversar
com pessoas diferentes [...]Jse tu botar isso tudo dentro do caldeirdo, da um negdcio
legal, d& uma pessoa mais rica [...] a educacdo formal é muito importante, mas as outras
sdo também, tanto quanto... Essa é a minha visdo de aprendizado, de crescimento, de
desenvolvimento da pessoa.

3.1 ANALISES: TRANSFORMAGCOES CONTEMPORANEAS E IMPLICACOES EM
APRENDIZAGENS

Transformagdes no contexto contemporaneo ocorridas, sobretudo, a partir dos anos 90, trouxeram uma
série de implicacBes para a gestdo das organizacdes. Algumas destas transformacGes, percebidas pelos
gestores participantes deste estudo e suas implicacbes em termos de aprendizagens, serdo,a seguir,
sintetizadas em funcéo de limitagGes de espaco do artigo.

Em funcdo do fluxo para os grandes centros econémicos, das necessidades de viagens e de mobilidade
decorrentes da globalizacao, seja para a realizacao de cursos, a trabalho, ou a lazer, os gestores adquiriram
uma série de aprendizagens formais, informais e incidentais. O dominio do idioma inglés; o entendimento
e a aceitacdo de outros valores; a compreensdo de semelhancas e diferencas organizacionais em contextos
culturais distintos; a importancia de estar conectado a outros mercados; a necessidade de desenvolver



novos arranjos familiares foram aprendizados decorrentes do contexto de mercado global destacados pelos
gestores.

As transformagdes politicas, econdmicas e sociais no Brasil, inserido no contexto global,
influenciaram as carreiras dos gestores estudados e envolveram novas aprendizagens. Entre elas estdo: o
conhecimento de novas técnicas e modismos gerenciais, incorporados a seus discursos e as suas praticas
gerenciais; a adaptacdo a novas situacdes profissionais, com aquisicdo continua de novos conhecimentos,
decorrentes de mudangas de trabalho, oportunidades e barreiras apresentadas pelo mercado; o
autoconhecimento, oriundo de reflexdes sobre potencialidades e limitagdes para atuar em diferentes
posicbes profissionais; a criacdo e sintese de novas ideias, habilidades demandadas por uma sociedade
complexa e em rapida mudanca.

As novas tecnologias permitem maior velocidade e acesso a informacGes, mas exigem também
seu processamento, levando os gestores a aprenderem a filtra-las e prioriza-las. As tecnologias mdveis,
como novas formas de controle e pressdo organizacional, tornaram necessario aprender a estabelecer
limites entre vida pessoal, familiar e profissional. Em contrapartida, propiciam maior flexibilidade,
favorecendo a proximidade com os filhos, bem como a reducdo de seu estigma de problema entre as
mulheres. Percebeu-se a necessidade de identificacdo constante de ameacas e oportunidades ligadas ao uso
de novas tecnologias, bem como de aprender a se adaptar a uma ‘nova légica’, dosando o uso de novas
tecnologias tanto no acesso a informagdes como na comunicacdo interpessoal, impedindo a
superficialidade em ambas as situacfes e lidando com suas vantagens e desvantagens.

Ao contrario das geracBes anteriores, que queriam maiorliberdade e se opunham a rigidez das
normas de sua educagdo, a geracdo atual precisa aprender a conviver com a incerteza e busca, com a
educacdo, obter maior estabilidade. Os gestores procuraram melhorar seu desempenho e superar-se,
acumular atividades profissionais e de desenvolvimento, lidar com desafios, pressdes e responsabilidades
crescentes para se manterem em seus cargos, crescerem na carreira e acumularem recursos para um futuro
sem garantias. Paradoxalmente, um aprendizado importante neste contexto foi o de ndo transmitir
indecisdo, tomando decisBes rapidamente. Para tanto, tendem a confiar mais em processos intuitivos,
capazes de integrar, de modo subito, saberes armazenados, decorrentes de experiéncias e aprendizagens
anteriores, apropriados para atuar quando existem poucos precedentes ou varias alternativas plausiveis de
solucdo para determinada situacdo (KHATRI; NG, 2000).

A mobilidade no(s) emprego(s) tende a tornar-se constante e necessaria para o crescimento na
carreira, que perfaz um ziguezague entre diferentes funges e empresas, ndo apenas de modo ascendente.
Ao assumirem novos desafios, 0s gestores aprenderam novas atividades e comportamentos, adquiriram
visdes mais generalistas e diferentes perspectivas. Além de abertura para novos aprendizados, estas
mudancas exigiram: capacidade de adaptacdo; acumulo de atividades e maior dispéndio de energia;
gerenciamento de vérias coisas ao mesmo tempo; desenvolvimento de networks; conciliacdo do tempo
entre as atividades profissionais e pessoais/familiares. A ansiedade por crescimento profissional rapido,
presente nos relatos dos pesquisados, pode estar associada a percepcdo da valorizacdo da juventude e da
desvalorizacdo da maturidade no mercado de trabalho. Os executivos aprenderam ainda a tracar
alternativas de trabalho e a se capacitar para enfrentar suas aposentadorias.

Com a maior participacio das mulheres no mercado de trabalho, ambos os géneros pesquisados
perceberam a necessidade de quebras de paradigmas e preconceitos. Algumas gestoras relataram que
precisaram aprender a se proteger, dando-se conta de barreiras encontradas ao atuarem em um reduto,
ainda hoje, predominantemente masculino. Aprender a conciliar as responsabilidades profissionais com



papéis pessoais e familiares é outro desafio para elas, que ainda assumem primariamente os cuidados com
a casa e os filhos.

Embora a maioria dos gestores aborde tematicas relacionadas a responsabilidade social e
ambiental, percebe-se este enfoque mais presente no discurso do que em acdes praticas. Realizar um
trabalho voluntario é expresso como um objetivo futuro, pois o tempo dos executivos é escasso até para se
dedicarem a questfes pessoais e familiares.

4 CONSIDERACOES FINAIS

No estudo realizado, percebe-se que o processo de maturagao psicossocial associou-se a eventos e
periodos que geraram processos de aprendizagens considerados marcantes na vida dos gestores. Assim,
confirma-se a formulacéo inicial de que diferentes processos de aprendizagem de gestores, inseridos em
um contexto com expectativas sociais que se assemelham, relacionam-se a seus estagios de vida e de
desenvolvimento na carreira, bem como as mudancas e experiéncias vivenciadas por cada um
deles(MERRIAM; CAFFARELLA, 1999; DANIS; SOLAR, 2001; CLARK; CAFFARELLA, 1999;
MACLEAN; HARVEY; CHIA, 2012 a, b).

Verificaram-se, também, novas aprendizagens gerenciais decorrentes de transformacdes
contemporaneas, destacando-se algumas caréncias, sobretudo, no que tange a qualidades humanas como
relacBes interpessoais, saber trabalhar coletivamente, ter intuicdo, saber se comunicar,ter estabilidade
emocional, que exigem constantes autoexames, autocriticas e aprendizagens. Cabe ressaltar que 0 uso da
abordagem de historia de vida favoreceu a visualiza¢do da relagdo dindmica existente entre 0s processos
de desenvolvimento e de aprendizagem em suas trajetorias, permitindo considerar aprendizagens
envolvendo conteldos complexos e interligados em situacBes inseridas em um contexto real (DANIS;
SOLAR, 2001).

Embora o desenvolvimento de competéncias sociais seja atualmente preconizado no mundo do
trabalho (ANTONACOPOULOU, 2010), observou-se, no presente estudo, que é neste campo subjetivo
gue se encontram os maiores desafios, em termos de aprendizagens, relatados pelos pesquisados. Tais
desafios envolvem o desenvolvimento de competéncias relacionadas ao préprio individuo, bem como ao
individuo e suas interacdes, compreendendo a necessidade de transmitir autoconfianca e seguranca, além
de feeling, sensibilidade e intuicdo para que possam perceber mudangas e fazer ‘previsdes’ para o futuro,
buscando se anteciparem em suas acdes para ndo ‘ficarem para trds’, em meio as transformacoes
vivenciadas.

Os discursos professados na sociedade atual sdo contraditérios, de acordo com os gestores. Por um
lado, hé supervalorizacdo do econdmico, conduzindo os profissionais a busca incessante por capacitacéo
gue acene com a possibilidade de manutencéo de seus empregos e crescimento profissional, acumulando
bens que representam a promessa de uma vida mais feliz e de um futuro mais seguro. Por outro lado, em
meio a crises éticas, sociais e ambientais, a sociedade comeca a valorizar também discursos tais como o da
responsabilidade social corporativa, ja que as empresas estdo diretamente envolvidas em muitas destas
problematicas. Sugere-se, portanto, novos estudos para ampliar a compreensdo do papel da cultura e das
mudancas socioculturais na sociedade, envolvendo estes paradoxos (HALLINGER; SNIDVONGS, 2008).

Ressalva-se ainda que,mesmo expressando com sucesso o discurso aprendido em um programa
educacional, para sobreviver em varios contextos de suas vidas, os individuos podem incorporar o



scriptdas pessoas no poder, mantendo muitas das perspectivas contraditdrias. Desse modo, destaca-se que
aprendizagens transformadoras ndo podem ocorrer de modo individual, em meio a pressdes sociais €
corporativas contrarias, mas como um processo de transformacao coletiva, compartilhado por outros, em
meio a mudancas sociais e culturais tais como as observadas no estudo (CUNLIFFE,2009).

Verificou-seainda a multidimensionalidade dos processos de aprendizagem gerenciaisocorridosde
modo formal e informal(SILVA, 2008).As aprendizagens obtidas em uma dimensdo da vida dos gestores
perpassaram as demais, tanto em aspectos positivos como negativos. Valores adquiridos na infancia
mostraram-se presentes em suas vidas adultas, os auxiliando profissionalmente, quando alinhados aos
valores das organizag@es nas quais atuaram. Valores e técnicas aprendidos no ambito organizacional, por
outro lado, foram introduzidos em suas vidas pessoais e familiares. Alguns dos valores e pressupostos
adquiridos em suas trajetorias podem, no entanto, representar barreiras que limitam suas visdes a respeito
do mundo e de si préprios, impedindo novas possibilidades de acdo em consonancia com as proprias
ideias, processo que pode ser favorecido pela reflexdo critica (MEZIROW, 1994), poucoevidenciada em
seus relatos.

Ao serem impelidos a assumirem novos papéis, responsabilidades, projetos e desafios
profissionais, em um contexto em constante mudanca, aprendizagens envolvendo questionamentos,
experimentacdo e solugdo de problemas, encontros e conversas informais para desenvolver suas
expertises, fazem-se cada vez mais necessarias, destacando-se a importancia de aprendizagens de carater
autodirigido (CRANTON, 2006; KNOWLES, 1975; ORVIS; RATWANI, 2010).

Muitas das aprendizagens significativas para os gestores ocorreram no sentido de acumular e
integrar novos saberes, savoir-faire e atitudes em visdes sistémicas, mais amplas e inclusivas, favorecendo
as solucdes para os problemas complexos enfrentados. Isto reflete um esforco para a superagdo do
predominio de uma ldgica racional, que fragmenta saberes, presente no atual contexto (MORIN, 2003).
Dicotomias expressas entre vida profissional e familiar ou entre razdo e emoc¢ao, no entanto, representam a
compartimentacdo de dimensdes indissociaveis nos seres humanos, por isso, o equilibrio entre as esferas
de vida pessoal, familiar e profissional esta entre os aprendizados mais dificeis, porém mais almejados.

Como contribuicao do estudo para os profissionais das areas de educagdo e desenvolvimento gerencial
sugere-se um debate acerca de alternativas para suprir caréncias no campo das competéncias sociais, esfera ndo
contemplada pela educacéo formal.
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