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PALAVRAS-CHAVE Resumo: As organizacdes mantém-se competitivas a partir da capacidade de
Aprendizagem transformar o conhecimento e as experiéncias de seus gerentes em solucdes inovadoras.
Gerencial; Este estudo tem como objetivo compreender como os gerentes do setor elétrico da
Experiéncia; Paraiba aprendem a exercer a funcdo gerencial por meio de suas experiéncias.
Reflexao Investigam-se, a partir de uma abordagem qualitativa, processos de aprendizagem de

quatro gestores que atuam em uma empresa do setor elétrico. A analise dos resultados
revela que a aprendizagem pela experiéncia ocorre nos ambitos pessoal, social e
profissional. Pode-se destacar que através das experiéncias os gestores constroem um
saber pratico e desenvolvem suas atividades cotidianas pautadas naquilo que ja
vivenciaram, e que através da reflexdo, puderam moldar sua forma de agir. Os
resultados desta pesquisa ainda apontam para a importancia dos relacionamentos, da
pratica reflexiva e do conhecimento para o desenvolvimento profissional dos gerentes.
O aprendizado profissional dos gerentes esteve relacionado com os papéis
desempenhados por eles ao longo de suas carreiras, onde estes foram balizados pelas
experiéncias vivenciadas ao longo de suas trajetdrias de vida e pela vivéncia das novas
experiéncias. Conclui-se que a dinamica da aprendizagem estd baseada nas
interpretacdes que os gestores constroem acerca de suas experiéncias e que o que eles
aprendem é fortemente influenciado pela forma como eles aprendem.

KEYWORDS Abstract: Organizations remain competitive through their ability of converting both
Management Learning; knowledge and expertise of managers into innovative solutions, which are in turn
Experience; Reflective related to life situations, giving them great complexity and thus requiring studies to
Practice. achieve their comprehension. This study aimed to comprehend how electric power

industry managers learn the practice of managerial role through life experience. The
learning processes of four managers from the same company were investigated by using
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the life history approach. The analysis of results reveals that experience-based
learning occurs in personal, social and professional scope. It can be pointed out that
managers construct a practical knowledge and develop daily responsibilities based on
what they have experienced, and through reflection, they can frame how to act. In
addition, the results of this study show the importance of relationships, reflective
practice and knowledge to the professional development of managers. The professional
learning was related to the positions assumed by managers throughout their careers, in
which they were conducted by what they have experienced during life and by new
experiences they went through. Its conclude that the learning dynamic is based on
interpretations that managers construct about their life experiences and that what
they learn is strongly influenced by the way theylearn.

Resumen: Las organizaciones se mantienen competitivas a partir de la capacidad de
transformar el conocimiento y las experiencias de sus directivos en soluciones
innovadoras. Esta investigacion tiene como objetivo comprender como los gerentes del
sector eléctrico de Paraiba/Brasil aprenden a ejercer la funcién gerencial por medio de
sus experiencias. Se investiga, a partir de un abordaje cualitativo, procesos de
aprendizaje de cuatro gestores que actuan en una empresa del sector eléctrico. El
andlisis de los resultados revela que el aprendizaje por la experiencia ocurre en los
dmbitos personal, social y profesional. Se puede destacar que a través de las
experiencias los gestores construyen un saber practico y desarrollan sus actividades
cotidianas pautadas en lo que ya vivenciaron y que, a través de la reflexion, pudieron
moldear su forma de actuar. Los resultados de esta investigacion todavia apuntan a la
importancia de las relaciones, de la prdctica reflexiva y del conocimiento para el
desarrollo profesional de los gerentes. El aprendizaje profesional de los gerentes
estuvo relacionado con los papeles desempefiados por ellos a lo largo de sus carreras,
donde estos fueron balizados por las experiencias vivenciadas a lo largo de sus
trayectorias de vida y por la vivencia de las nuevas experiencias. Concibiendo que la
dindmica del aprendizaje estd basada en las interpretaciones que los gestores
construyen sobre sus experiencias. Ha quedado claro que lo que aprenden estd
fuertemente influenciado por la forma en que aprenden.
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Introducao

As organizacdes estao em um ambiente global que
desafia as empresas a desenvolver estratégias para
sobreviverem um cenario competitivo e o conhecimento
assumiu um espaco de destaque nas relacoes de poder que
regem o mercado. Como agentes determinantes nesse
contexto, os gerentes passaram a lidar com as mudancas, o
que demandou transformacées em sua pratica gerencial. O
desenvolvimento de competéncias e a aprendizagem
passaram a integrar a agenda de pesquisadores e praticantes
como uma alternativa para preparar gestores capazes de
lidar com a complexidade e o dinamismo do ambiente. Além
da dimensao cognitiva envolvendo conhecimentos técnicos,
os comportamentos gerenciais mediados pelas experiéncias
vivenciadas ao longo da vida passaram a integrar a dindamica
dos programas de aprendizagem gerencial. (Cunha, 2005;
Silva, 2009).

As experiéncias vividas sdo ricas em aprendizagem,
desde que a vivéncia de situagdes profissionais promova o
processo de compreensao dos eventos e contribua para
mudancas na acao profissional (Silva, 2009). A aprendizagem
por meio da experiéncia, juntamente com a pratica da
reflexdo, é fundamental para o aprendizado, nao apenas no
contexto social, mas também no contexto profissional dos
gerentes. Neste estudo, busca-se compreender como as
experiéncias auxiliam no processo de aprendizagem de
gerentes de uma empresa do setor elétrico.

A perspectiva experiencial concebe a aprendizagem
como um processo emergente, que envolve adaptacao,
transformacao, e compreensao da natureza do conhecimento
e nado apenas a vivéncia da experiéncia, ou solucdo de
problemas. A experiéncia é capaz de provocar um processo
de reflexao, descoberta de novos conhecimentos e
aprendizagem, (Cunha, 2003; Santos, 2013). Para Pimentel
(2007), os estudos sobre a aprendizagem gerencial através da
experiéncia atribuem valor aos conhecimentos de carater
experiencial.

A partir de levantamento bibliografico verificou-se que
os estudos de Silva e co autores (2005; 2006; 2008; 2009) e
Closs (2009; 2011) foram significativos para apontar o
caminho de como se da o processo da aprendizagem
gerencial baseado nas experiéncias. Além disso, percebeu-se
que ainda é limitado o nimero de estudos empiricos sobre o
trabalho gerencial vinculado a experiéncias no contexto
nacional.  Alguns trabalhos levantados objetivavam
compreender o papel das experiéncias nos processos de
aprendizagem gerencial (Cunha, 2003; Didier & Lucena, 2008;
Vitorio, 2008). Outros estudos revelam o carater
multidimensional da aprendizagem de gerentes, interligando
os ambitos pessoal e familiar ao ambito profissional, além de
incluir o contexto como elemento influenciador da
aprendizagem (Closs, 2009; Silva & Rebelo,2006).

Apesar dos trabalhos ja realizados sobre a aprendizagem
de gerentes, ainda se percebe a necessidade de
desenvolvimento de outros estudos a fim de compreender a
forma como os gerentes tem aprendido a funcao gerencial,
especialmente quando estes gerentes nao possuem a
educacao formal na area de gestdo. Especificamente este
estudo aplicou-se a um grupo de gerentes que tem formacao
em engenharia e trabalham no setor elétrico. Desse modo,
este trabalho tem como objetivo geral compreender como os
gerentes de uma empresa do setor elétrico da Paraiba
aprendem o exercicio da funcao gerencial por meio de suas
experiéncias.

Assim, entende-se que este trabalho contribui para a
comunidade académica com aspectos relevantes no tocante
ao processo de aprendizagem dos gerentes com base na
experiéncia, o que suscita o melhor aproveitamento das
experiéncias vivenciadas no ambiente de trabalho, bem como
na trajetoéria de vida, e o desenvolvimento de competéncias
vinculadas a pratica profissional.

Além desta introducdo, este trabalho esta subdividido
em mais quatro secdes, contendo o referencial teodrico, os
procedimentos metodoldgicos, a analise dos dados e,
finalmente, as consideracoes finais.

Aprendizagem gerencial

A aprendizagem gerencial é “o estudo do gerenciamento
dos processos de aprendizagem, especialmente aqueles que
contribuem para a pratica do gerenciamento, incluindo a
educacao e o desenvolvimento gerenciais” (Fox, 1997, p.34-
35). Para o autor a aprendizagem gerencial é o estudo da
aprendizagem do gerenciamento e do gerenciamento da
aprendizagem. De acordo com Silva (2008, p.34) a
aprendizagem do gerenciamento tem como objetivo
“desenvolver competéncias gerenciais (conhecimentos,
habilidades, valores morais) por meio de atividades de
educacao e desenvolvimento”, ja o gerenciamento da
aprendizagem “é um processo que ocorre na pratica
gerencial, por meio da vivéncia de experiéncias no trabalho e
na vida pessoal”.

Assim, para Fox (1997), a aprendizagem gerencial
emergiu para suprir um gap entre a teoria e a pratica da
educacao gerencial e do desenvolvimento gerencial e
comecou a ser aplicada nos processos pelos quais os gerentes
aprendiam na a¢ao ou em salas de treinamento de escolas de
negocios, contribuindo para o gerenciamento e para a teoria
da organizacao.

O processo de aprendizagem de gerentes ¢é
multidimensional porque abrange uma dimensao objetiva e
uma subjetiva da pratica gerencial. Na dimensao objetiva, a
aprendizagem ocorre por meio de acées formais, voltadas
para a formacao técnico- profissional e para a aquisicao de
conhecimentos e competéncias técnicas, orientacdo para
pratica gerencial, contribuicdo para a reflexao e para o
desenvolvimento de uma visdo sistémica, negociacdo,
trabalho em equipe, técnicas para a tomada de decisoes,
entre outros. Ja a dimensdo subjetiva € interior a cada
pessoa, a torna singular e também contribui para a
aprendizagem. A dimensdo subjetiva é determinante, pois é
ela que vai ajudar o gerente em seu desenvolvimento pessoal
e contribuir para o desenvolvimento de competéncias em
acao (Silva, 2009).

Para Silva (2008), compreender o processo de
aprendizagem de gerentes numa perspectiva
multidimensional implica “um olhar” que perpassa fronteiras
ou espacos sociais da vida das pessoas, tornando essa
compreensdao complexa e necessaria em razao das
transformacdes ocorridas no ambiente e na pratica gerencial,
pois “a aprendizagem gerencial é uma abordagem que
procura integrar a educacao, a experiéncia e o contexto da
acao gerencial” (p.50). Panponet-de-Almeida e Souza-Silva
(2012, p.02), destacam que “para garantir a competitividade
empresarial, a aprendizagem é relevante em todos os
patamares organizacionais, inclusive, no nivel gerencial”.

De acordo com Antonello & Godoy (2011, p. 43) “a
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aprendizagem acontece a partir da experiéncia e a
experiéncia dos aprendizes é refletida enquanto ocorre a
acao”. Neste aspecto, o desenvolvimento da capacidade
reflexiva € fundamental para a estruturacao e compreensao
dos significados oriundos das experiéncias, as quais
direcionam a acdo e formam novos padrbes de atitudes,
crencas e comportamentos.

O processo reflexivo se insere numa pratica social
originada do trabalho em grupo, o que significa que a
aprendizagem envolve mudancas tanto na pratica social como
em individuos engajados em uma continua reorganizacao e
reconstrucdo de sua experiéncia. Eles precisam estar
empenhados em processos de crescimento pessoal, assim
como em mudancas sociais (Antonello & Ruas, 2002).

Para Panponet-de-Almeida e Souza-Silva (2012), fazer
com que os profissionais apenas apreendam os fundamentos
teodricos sobre gestao vistos em cursos formais, nao é
suficiente para auxilid-los a desenvolver as competéncias
necessarias para atuacdo nas organizacoes complexas da
atualidade. O que é corroborado por Mintzberg (2006) quando
este afirma que se a geréncia € uma pratica, entao algum
tipo de aprendizado tem que se mostrar proeminente na
forma em que é aprendido. Em outras palavras, deve
acontecer algum aprendizado formal, de maneira
significativa, no trabalho.

Com isso, pode-se perceber que a aprendizagem pode
ocorrer por meio da pratica, na forma de como fazer, o que
fazer, quando fazer, usando rotinas e trabalhando em grupo.
Essa perspectiva destaca o papel do grupo no processo de
aprendizagem gerencial, mas a aprendizagem inicia-se no
nivel individual, e, como adultos, os gerentes devem assumir
o papel de direcionadores do proprio processo de
aprendizagem (Silva, 2008).

Um gerente aprendiz é aquele que procura refletir
sobre suas experiéncias na acao profissional. Quando o
conhecimento adquirido pelo individuo na vivéncia de
experiéncias anteriores nao é o bastante para a resolucao de
um conflito ou tomada de decisdo numa situacdo nova ou
inesperada, a reflexao possibilita a aprendizagem do
individuo, fazendo com que este obtenha novos
conhecimentos. Uma questdao fortemente ligada a reflexao
sobre novas possibilidades é a sensacdo por parte do gestor
de que sempre é possivel fazer melhor (Silva; Lucena, 2015).
Mediante a reflexdo de suas acdes, os gestores podem
identificar as falhas ocorridas na execucao das atividades e
podem buscar em suas experiéncias alternativas para
potencializar suas performances, como também, contribuir
para o aspecto ostensivo (Almeida; Lucena; Almeida, 2013).

Em um estudo realizado com dirigentes de uma pequena
empresa, Silva & Rebelo (2006) constataram que a génese da
aprendizagem dos gerentes estudados estava ligada a
experiéncia vivida da pessoa, cuja base esta na familia, mas
também ocorre por intermédio das relacdbes em outros
contextos e grupos sociais, como a escola e o mundo do
trabalho. E um processo dinamico, multifacetado, reflexivo e
transformador.

Pode-se afirmar ainda que a aprendizagem de gerentes
no trabalho é fortemente influenciada pelas experiéncias
vividas por eles ao longo de suas vidas. A maneira como 0s
gerentes viveram suas experiéncias influenciou o que eles
aprenderam ao longo de suas vidas. As experiéncias fora do
ambiente de trabalho sdo ricas em oportunidades de
aprendizagem. Frequentemente, podem-se  escolher

experiéncias que constroem habilidades especificas de
lideranca (Silva, 2009).

A mudanca também é considerada um dos processos que
envolvem aprendizagem, pois esta experiéncia € vivida no
cotidiano dos gerentes que precisam aprender continuamente
para traduzir o aprendizado em bons resultados
organizacionais. Este desafio é potencializado nos periodos
de instabilidade, assim, a experiéncia de conseguir interagir
com os outros, conviver, relacionar-se, surge como sinal de
maturidade (Cunha, 2003). Sadler et al. (2001), confirmam
esse posicionamento ao afirmarem que as organizacoes
necessitam desenvolver competéncias essenciais que sao
criticas a realizacdo das atividades organizacionais e afirmam
que esse processo envolve a aprendizagem tanto individual
quanto de equipes. Na proxima secao, discute-se o processo
de aprendizagem por meio das experiéncias.

O processo de aprendizagem gerencial por meio
da experiéncia

As experiéncias vividas fora do contexto profissional,
isto é, no contexto da vida pessoal, influenciam o conteldo
(o que) e o processo (como) daaprendizagem gerencial. Essas
consideracdes reforcam o vinculo entre a aprendizagem e o
desenvolvimento de competéncias, numa perspectiva
complexa e multidimensional (Silva,2008).

As organizacdes devem perceber que as experiéncias
que os gerentes vivenciam no ambiente de trabalho e ao
longo de sua histéria de vida servem de base para diferentes
interpretacoes a respeito das experiéncias atuais e resolucdo
de problemas. Para Mintzberg (2010) a gestao é uma pratica,
aprendida principalmente com a experiéncia e enraizada no
contexto. Levando isso em consideracao, acredita-se que o
gestor efetivo € aquele que ao longo da sua carreira, somada
a sua trajetoria de vida, consegue transformar as suas
experiéncias de modo que estas sirvam de referéncia para
enfrentar novos desafios no seu ambiente de trabalho, bem
como vivenciar novas experiéncias.

De acordo com Silva (2008), os programas de
aprendizagem gerencial devem buscar compatibilizar o
desenvolvimento de conhecimentos técnicos vinculados a
educacao com o desenvolvimento de habilidades gerenciais e
a mudanca nas perspectivas de significados por meio da
vivéncia de experiéncias em situacbes ricas em
aprendizagem, revelando o carater transformador e
emancipatorio da aprendizagem.

Os seres humanos possuem a necessidade de
compreender suas experiéncias a fim de agirem
apropriadamente diante das situacées. Com isso, a
aprendizagem corresponde a uma interpretacao nova ou
revisada acerca de uma  experiéncia, guiando,
posteriormente, as acdes humanas. Por meio da reflexao, as
pessoas podem avaliar e, caso percebam a necessidade,
modificar determinados significados que tenham construido
no passado (Lucena, 2001).

Uma vez atribuido significado a experiéncia, por meio
do pensamento reflexivo, o ser humano é capaz de explorar
novas experiéncias. A performance de um gestor pode ser
influenciada pela qualidade de suas experiéncias, dado que
as experiéncias construtivas podem agregar algo ao
conhecimento ja internalizado pelo individuo, ou pode fazer
com que ele desenvolva novos conhecimentos e habilidades,
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ao passo que edifica e reconstroi significados vinculados as
situacdes vivenciadas. Logo, as experiéncias podem estar
presentes nas atitudes que norteiam as decisdes dos
individuos, podendo transformar ou perpetuar as atitudes
destes em acdes subsequentes (Almeida; Lucena; Almeida,
2013).

Vitorio (2008, p. 32) argumenta que o processo de
reflexdo é essencial ao aprendizado, pois da ao individuo “a
possibilidade de explorar a experiéncia de uma maneira
consciente, e por ser um processo pessoal, possibilita a
construcao de diferentes significados para pessoas com
diferentes estoques de conhecimento sobre uma mesma
experiéncia”.

Ao observar o exercicio da funcao gerencial, é possivel
supor que os gestores utilizam a aprendizagem pela
experiéncia no desenvolvimento e execucdo das suas acoes
cotidianas no ambiente de trabalho. Estudos acerca do tema
tem demonstrado que as experiéncias dos gerentes sao ricas
fontes de aprendizagem.

Em uma perspectiva mais ampla, a aprendizagem
gerencial sofre a influéncia de varios contextos (biografico,
historico, cultural, estrutural), o que demonstra que as
experiéncias vividas pelos gerentes podem contribuir nao
apenas para enriguecer suas competéncias profissionais como
sua vida pessoal. A aprendizagem das experiéncias do dia-a-
dia é um processo que ocorre todo o tempo. As pessoas se
desenvolvem e amadurecem mediante essas experiéncias
(Silva & Rebelo, 2006; Silva, 2009).

A proxima secdo apresenta os procedimentos
metodoldgicos utilizados nesta pesquisa, indicando quais os
procedimentos adotados de coleta e analise dos dados.

Elementos metodolégicos da pesquisa

Este artigo, que tem por objetivo compreender como os
gerentes do setor elétrico de uma cidade do nordeste
brasileiro aprendem o exercicio da funcao gerencial por meio
de suas experiéncias segue o0s pressupostos de uma
abordagem caracterizada como qualitativa basica, definida
nos pressupostos de Merriam (2009, p. 24) como “um estudo
que busca saber e interpretar o modo como as pessoas
constroem os significados das suas experiéncias, das suas
vidas e de seus mundos”.

Os sujeitos foram selecionados por acessibilidade e pela
formacao em Engenharia, pois o estudo procura compreender
a pratica gerencial a partir de profissionais que nao sao
administradores e que atuam em areas técnicas e
especializadas como é o caso da engenharia elétrica. Os
sujeitos participantes da pesquisa foram quatro engenheiros
eletricistas que ocupam cargos gerenciais em uma
distribuidora de energia localizada em uma capital da regiao
nordeste do Brasil. Os gestores trabalham na area ha mais de
cinco anos.

O processo de coleta de dados ocorreu a partir da
realizacao de entrevistas estruturadas em dois tempos,
totalizando 8 entrevistas. Na primeira entrevista, o gestor
entrevistado foi levado a fazer o relato da sua historia de
vida, sem intervencao, esta etapa foi toda gravada e
transcrita na integra e os relatos tiveram uma duracao média
de 50 minutos. Em um segundo momento foi agendada nova
entrevista com os gestores, focalizando aspectos de seu
processo de aprendizagem, com énfase na experiéncia e na

reflexdo, esta segunda etapa teve duracdo média de 40
minutos. As entrevistas também foram gravadas e transcritas
na integra, de modo a facilitar o processo de analise. As duas
fases da pesquisa levaram em consideracao a disponibilidade
de tempo por parte dos gestores entrevistados.

Em relacdo a analise dos dados, uma das abordagens
apresentadas para organizacao e interpretacao de historias
de vida é a estratégia interpretativa, adotada neste estudo.
O método interpretativo envolve o uso e a coleta de
documentos de historia de vida e de narrativas. De acordo
com Melleiro & Gualda (2003), o foco da histéria de vida
reside nas experiéncias de vida, que alteram ou formam o
significado de si mesmos e que tem como pressuposto basico
a importancia da interpretacao e da compreensdao como a
chave que forma a vida social.

A reconstrucdo da histéria de vida dos gestores que
compls a primeira etapa da pesquisa, bem como as
transcricdes das entrevistas em profundidade e de leituras
sucessivas levou a descricdo da trajetoria dos pesquisados
identificando os contextos pessoal, social, profissional,
situacoes e falas carregadas de significados, o que colaborou
para a compreensao do processo de aprendizagem dos
gestores investigados. Desta forma, foi possivel elencar as
aprendizagens provenientes das experiéncias que eles
vivenciaram, assim como, explanar como eles aprendem,
quais os fatores que podem favorecer e dificultar esse
processo, qual a importancia das experiéncias e da pratica
reflexiva, entre outros aspectos relacionados ao processo de
aprendizagem.

As categorias explanadas na secao de analise e
interpretacao dos resultados foram definidas a partir do
roteiro de entrevista, onde as respostas deste, juntamente
com a histéria de vida narrada pelos gestores, serviram de
base para a analise dos resultados.

Analise e interpretacao dos resultados

Os processos de aprendizagem mais significativos ao
longo da trajetoria de vida dos gestores pesquisados, serdo
analisados, contemplando os aspectos relacionados ao seu
desenvolvimento pessoal, social e profissional, dando énfase
as experiéncias que os gestores julgam terem trazido
aprendizado para as suas vidas.

Ao observar o exercicio da funcdo gerencial, pode-se
constatar que a aprendizagem € um fendmeno continuo e que
permeia toda a vida dos gestores. A partir das experiéncias,
os gestores constroem o seu saber e desenvolvem suas
atividades cotidianas pautadas naquilo que ja vivenciaram e
que, através da reflexao, pode moldar sua forma de agir.
Cada pessoa possui sua trajetéria de vida, suas proprias
experiéncias e sua forma de aprender, e esta ultima pode
acontecer de diversas formas, conforme retratado nas falas
dos respondentes.

Eu aprendo fazendo escolhas corretas, escolhas
erradas e através das minhas experiéncias. Eu
aprendo vivendo. O aprendizado na dor é muito mais
rapido do que na alegria, ambos sdo aprendizados,
mas aquele que erra, que falha, que se machuca, que
precisa se reerguer e recomecar aprende mais, e
mais rapido. [R1]

Eu sou uma pessoa nao muito facil de aprender,
desde pequeno sempre gostei muito de ler, de
estudar, onde também ha aprendizado, mas o
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principal foco do meu aprendizado é o desafio, é ser
desafiado, ser chamado para o conhecimento, ser
chamado pra vencer novas barreiras, é ai que eu
mais aprendo. Aprendo também com as experiéncias,
vocé passa por alguma situacdo boa, outras nem tao
boas assim, e dai tirar alguma conclusdo, tirar
alguma solucao para problemas futuros que possam
vir a ocorrer futuramente nesse mesmo item, é ter
uma experiéncia de vida. [R2]

Eu aprendi que a coisa mais importante para vocé ser
um bom gestor é vocé se autoconhecer, pra vocé
identificar suas potencialidades, que naturalmente te
ajuda nesse processo, e identificar seus gaps, seus
pontos de melhoria e trabalhar neles, para que com o
tempo vocé possa melhorar. [...] eu aprendo com 70
a 80% através da vivéncia com as experiéncias e 20 a
30% através do estudo. [R4]

A partir dos relatos foi possivel notar que a
aprendizagem da-se de diversas maneiras, fazendo escolhas,
cometendo erros ou acertos, observando e estudando, mas a
maior parcela desse aprendizado advém das experiéncias que
os gestores ja vivenciaram e vivenciam no seu dia-a-dia. As
experiéncias positivas ou negativas constituem-se em
recursos de aprendizagem e conforme Lucena (2001) podem
guiar as acoes futuras, uma vez que o aprendizado ja foi
adquirido.

Pode-se também observar que a maioria dos
entrevistados destacou que o aprendizado é mais profundo
quando extraido dos momentos dificeis, que refletem nas
frustracoes ou dificuldades, seja no ambito pessoal ou
profissional, tornando esses momentos importantes
catalisadores de suas aprendizagens.

A aprendizagem das experiéncias do dia-a-dia é um
processo que ocorre todo o tempo. As pessoas se
desenvolvem e amadurecem mediante essas experiéncias
(Silva, 2009). O processo de aprender é diario e apesar de
levantar algumas formas diferentes de aprender, todos os
gerentes entrevistados afirmam que a gestdo é um dos
maiores aprendizados, o que ocorre, especialmente, pela
formacao dos entrevistados em area distinta da gestao.

A aprendizagem é constante, qualquer coisa
demanda aprendizagem, desde ficar mexendo no
celular e perder o 6nibus da empresa, onde vocé
aprende que precisa respeitar os horarios, até vocé
ter que demitir alguém, um pai de familia, por
exemplo, mas sabendo que é necessario. Tudo isso
demanda aprendizagem. Os maiores aprendizados a
que tenho tido ultimamente é sair um pouco da area
técnica e operacional e mudar para a area gerencial.
[R1]

Outro item de aprendizagem é conviver com as
pessoas diferentes da minha regido, pois eles
trabalham de forma diferente. Outro grande desafio
de aprendizagem é a gestdo, gerir poucas pessoas,
mas de uma forma muito peculiar, ter que trabalhar
com pessoas que pouco vocé conhece pessoalmente e
profissionalmente, mas que vocé depende muito
delas para ter um trabalho de gestdo e planejamento
bem feito. [R2]

Para os gestores entrevistados, por meio das atividades
profissionais do dia-a-dia, eles foram capazes de obter uma
aprendizagem eficiente no decorrer de suas carreiras. Por
meio do conhecimento obtido diariamente, os gestores fazem
uso de suas experiéncias, de modo natural, aperfeicoando-as
e adquirindo novas aprendizagens.

As experiéncias vivenciadas pelos gestores no contexto
social e profissional também contribuem para o aumento da

maturidade destes, proporcionando um maior grau de

assertividade na tomada de decisdes no decorrer de sua vida

profissional, conforme se observa na fala de R3.
As experiéncias vividas, os erros e acertos praticos e
os testemunhos observados de experiéncias de outras
pessoas ao nosso redor ao longo do tempo nos
proporcionam maturidade e consolidam toda a base
tedrica que ganhamos em nossa formacao académica
e na nossa formacao como pessoa. Essa maturidade
aumenta nosso nivel de seguranca nas tomadas de
decisoes e escolhas de estratégias [...]. [R3]

Para Silva (2005, p. 118) “os gerentes tém o seu espaco
individual, mas também se relacionam com clientes, pares e
subordinados, o que caracteriza a dimensao coletiva
doespaco social da pratica gerencial”. O autorexplica que as
pessoas vivenciam experiéncias em varios contextos sociais e
indica que isso pode ser considerado um dos elos mais fortes
entre a experiéncia e a aprendizagem. Ainda segundo o
autor, para o desenvolvimento de uma competéncia, o gestor
nao precisa apenas de conhecimento, mas de experiéncia,
que por sua vez envolve as situacoes vividas no espaco total
de vida (Silva, 2009). Este achado é significativo,
considerando a formacdo em engenharia elétrica dos
gerentes entrevistados, uma vez que sua formacao
académica ndo contempla aspectos ligados a pratica
gerencial, o que ratifica a necessidade de programas de
desenvolvimento gerencial utilizarem abordagens mais
experienciais e centradas na acao.

Quando questionado sobre as contribuicdoes das
experiéncias sociais e profissionais no desenvolvimento de
competéncias, R2 respondeu:

As experiéncias profissionais e sociais sao
importantissimas para qualquer gestor, na parte
social vocé conhece bem as pessoas, Vé que o maior
valor da empresa sao as pessoas e entende que
pessoas sao diferentes, isso € muito importante para
vocé ser um bom gestor. A competéncia técnica é
item primordial para o gestor, a sua equipe tem que
ter vocé como lider, como referéncia, [...]. [R2]

Percebe-se que o gerente é o elemento de ligacao entre
as expectativas organizacionais e as competéncias
individuais. Assim, é possivel perceber a valorizacao das
competéncias em nivel gerencial como um modo unificador
para analisar o trabalho dos gerentes. O desenvolvimento de
competéncias precisa ser compreendido com base nas
praticas organizacionais, focalizando sua analise no
enriquecimento de experiéncias e vivéncias (Bundchen;
Rossetto; Silva, 2011).

A partir das falas dos respondentes, pode-se constatar
que as experiéncias sociais e profissionais sao importantes
para o desenvolvimento de competéncias, seja através da
obtencdo de novos conhecimentos, do aprimoramento das
habilidades técnicas, ou ainda aprendendo com os erros e
acertos. Essas experiéncias sociais acontecem a partir da
interacao entre as pessoas que, coletivamente, constroem
significados as suas experiéncias. E importante ressaltar que
cada profissional tem seu proprio perfil de tomada de
decisao, e que o gestor é moldado por suas experiéncias ao
longo de toda a sua trajetoria de vida e por meio do seu
relacionamento pessoal, social e profissional.

No processo de aprendizagem gerencial existem os
fatores que o facilitam e os fatores que o dificultam. Ao
abordar esse item, R1 comenta que as proprias pessoas
podem
facilitaroudificultaresseprocessodeaprendizagem,umavezquec
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adapessoapossuisuaindividualidade, caracteristicas e
personalidades diferentes “eu acho que as pessoas em si, no
fundo, o gerente convive com pessoas que fazem processos,
entdo as pessoas podem favorecer ou dificultar essa
aprendizagem” [R1].

Ja na visao de R2, o desafio é um dos principais fatores
que favorecem o seu aprendizado. “Os fatores que favorecem
é o desafio, a necessidade de novos conhecimentos, é a
dificuldade encontrada no dia-a-dia, os problemas, as
barreiras, todos sao itens que favorecem o aprendizado”.

Para R3 e R4, o que favorece esse processo sao as
proprias experiéncias que os mesmos ja vivenciaram nas suas
trajetorias de vida, trabalhando em outras empresas
reconhecidas nas quais puderam obter o respaldo de pessoas
qualificadas em sua area de atuagdo, enriquecer o
conhecimento e ter uma visao mais aberta das coisas.

No entanto, R2 alertou que um fator que pode dificultar
esse processo € a propria gestao, segundo ele “um gestor que
nao aceita opinides, ele dificulta muito o processo de
aprendizagem porque se ele nao influencia sua equipe a
trazer coisas novas, se eleesta presono passado, no que ja
existe, ele nao abre espaco para novos conhecimentos”. Para
R2 o gestor deve abrir espaco para que sua equipe possa se
desenvolver, adquirir novosaprendizados e utiliza-los, pois
para ele “o conhecimento nao faz sentido se nao for
aplicado”.

Para R3, outro fator que dificulta o processo de
aprendizagem é quando vocé tem uma conviccdo fixa em
alguma coisa, no caso dele, “ser teimoso” atrapalha esse
processo, porém, quando se vivencia muitas experiéncias
esse fator pode ser amenizado, segundo ele “o que me ajuda
€ que eu ja passei por muita coisa diferente e varias teimas
minhas eu ja quebrei, entdo isso me faz ter o exercicio de
nao ficar teimando com aquelas conviccdes, apesar de
manter minha firmeza de opinido, essa teimosia talvez
dificulte um pouco meuaprendizado”.

De um modo geral, pode-se observar que as
experiéncias, sejam elas ja vivenciadas ou as que se
vivenciam no dia-a-dia, tendem a fazer parte dos fatores que
favorecem o processo de aprendizagem dos gestores. Ja os
que dificultam, sdo a propria personalidade, ter a dificuldade
de manter o controle na medida certa, ter uma conviccao
fixa em alguma coisa, nao aceitar facilmente as opinides dos
outros. Dificuldades essas que com o préprio acimulo de
experiéncias vivenciadas podem ser superadas.

Esses fatores facilitadores ou limitantes ratificam o
posicionamento de Silva (2009) de que o processo de
aprendizagem gerencial ndo envolve apenas a educacao, mas
também o contexto da acdo ao vivenciar experiéncias
pessoais e profissionais, mediadas por um processo
dereflexao.

Todo gestor deve possuir a habilidade de pensar de
forma estratégica e através disso compartilhar as suas
experiéncias, pois desta forma ele ira disseminar seu
conhecimento. Como afirma Kolb (1984, p. 4) “a
aprendizagem pela experiéncia tem por objetivo estabelecer
ligacoes entre educacao, trabalho e desenvolvimento
pessoal”. Durante a pesquisa, pode-se notar que o0s
participantes consideram a experiéncia fundamental para
adquirir o saber e fundamentais no processo de aprendizagem
e como afirmou R1 “minhas experiéncias formaram o que eu
sou hoje [...] que me fizeram aprender”.

As varias situacdes vividas auxiliam os gestores em
diversos aspectos, tais como, a desenvolver a capacidade de
fazer julgamentos, a adquirir conhecimento técnico, a ter
maior confianca em si e a ter uma compreensao mais rica e
ampla do papel gerencial. Ou seja, as experiéncias vividas
pelos gerentes contribuem para o seu amadurecimento e
consequente desenvolvimento de competéncias gerenciais
(Silva, 2009).

Os respondentes indicaram que aprenderam com a
vivéncia de experiéncias no decorrer da vida, nas suas
carreiras, ao assumir responsabilidades e entender a
importancia de obter o conhecimento técnico e gerencial
para ter um bom desempenho profissional. Foi percebido que
esse € um aspecto relevante na trajetoria gerencial. A
proxima secdo ratifica o papel da experiéncia na
aprendizagem dos gerentes-engenheiros.

A aprendizagem mediada pela experiéncia no
exercicio da pratica gerencial

As experiéncias sdo o alicerce para o aprendizado, e
para exercer um cargo gerencial estas sao fundamentais. Foi
constatado que os gerentes aprenderam varias coisas nas suas
experiéncias que estdao associadas a conhecimentos,
habilidades técnicas e gerenciais, aumento da compreensao
do impacto das suas acoes para a empresa, para 0s outros e
para si mesmos. Ficou claro que o que eles aprendem ¢é
fortemente influenciado pela forma como elesaprendem.

Os resultados da pesquisa revelaram a visao dos
gestores acerca da importancia de ter uma “bagagem” para
assumir um cargo gerencial, eles acreditam que o gestor que
nao possui essa “bagagem” pode ndo estar preparado para os
desafios da funcao, e podem vir a ter dificuldades nesse
processo. Quando se tem experiéncia, o gestor possui um
maior grau de assertividade no processo decisorio. Além
disso, pode-se observar como os gestores se colocam quando
questionados sobre a importancia da vivéncia de experiéncias
para assumir um cargo gerencial.

Eu considero muito importante, principalmente o
conhecimento, vocé ter experiéncias em outras
empresas, passar por setores diferentes, problemas
diferentes, situacdes diferentes, essas coisas vao te
proporcionar a ter solucées melhores nos momentos
de dificuldade, e também ter experiéncia na sua
area, [...]. A experiéncia em outras empresas €
essencial para vocé enfrentar dificuldades, internas e
externas. Vocé aprende a dialogar com outros
setores, com outras empresas, e isso é necessario em
qualquer cargo de gestdo. [R2]

A experiéncia que vai te dando capacidade de
decidir, de tomar decisdes. Quando vocé toma
decisao sem ter passado por muitas coisas, vocé vai
ficar inseguro, apesar de ter uma massa de
colaboradores de qualidade que possa te dar
subsidios, é importante demais para assumir a
dianteira de um processo vocé ter passado por
algumas coisas, estrada é super importante, na
verdade, é necessario. [R3]

Os gestores consideram que € por meio da experiéncia
que o individuo adquire o conhecimento, onde este se faz
necessario para um bom desempenho gerencial. Outro ponto
abordado é a experiéncia vivenciada em outras organizacoes,
a vivéncia de situacdes diferentes que surgem no dia-a-dia
dos gestores, fornecendo maturidade para enfrentar as
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dificuldades da gestao.

Quando abordado sobre mudancas expressivas de
perspectivas, ficou evidenciado que durante o processo de
aprendizagem da funcdo gerencial ocorreu uma
transformacao nas perspectivas de significados dos
entrevistados (Mezirow, 1990). A fala de R1 ilustra um
exemplo dessa mudanca expressiva de perspectiva, onde este
acredita que “na verdade noés estamos sempre mudando”
ecompleta:

[...] quando entrei na empresa X como trainee vi que
nao sabia tudo que precisava, a gente estuda cinco
anos de engenharia e quando chega no mercado de
trabalho ndo sabe de quase nada, na verdade nos
temos a sensacao de que nao sabemos quase nada
quando caimos realmente no mercado de trabalho,
mas com o tempo a gente vai resgatando e moldando
os conhecimentos e podendo utiliza-los em varias
areas, mas também foi frustrante. [R1]

Ainda em relacdo a mudanca de perspectiva, R2 fala de
suas experiénciasde trabalhar em diversas regides:

Varias experiéncias, em varias regides, vocé convive
com varios tipos de pessoas, cada um com suas
peculiaridades, e eu tinha uma perspectiva muito de
tudo no preto e no branco, tudo conforme manda o
figurino, e com o tempo eu comecei a perceber que
nao é bem assim que o mercado funciona. Eu gosto
muito de falar que as vezes aquela pessoa que te
atrapalha no trabalho, ndao é uma pessoa ruim pra
vocé, mas um mal necessario que faz com que vocé
cresca, com que vocé aprenda, e inicialmente na
minha carreira eu nao tinha essa ideia, entdo eu tive
que mudar minha perspectiva em relacao a isso. [R2]

Outro ponto abordado por R3 acerca dessa mudanca é
de como se pode ter uma visao diferente das coisas quando
se trabalha em uma grande empresa e com objetivos
estratégicos bem definidos, ele explica que na empresa X
vivenciou uma grande mudanca, tal como mostra aseguir:

Eu tive uma mudanca grande, principalmente na
empresa X. Eu tinha na minha cabeca que eu tinha
que ser o especialista, que eu tinha que entender o
maximo possivel daquilo que eu estava fazendo pra
dar um bom resultado, desde o inicio das minhas
experiéncias eu vi que o conhecimento ¢é
fundamental para gerir uma area, gerir um grupo de
pessoas, mas ele é ferramenta, tem muitas outras
coisas que é necessario desenvolver para vocé ser um
bom lider, por exemplo, essas oportunidades que eu
tive aqui de trabalhar na parte institucional, e isso
abriu muito a minha mente, hoje eu tenho uma visao
totalmente diferente do meu papel dentro de uma
companhia como essa, eu ndao quero ser mais um
especialista, eu quero estar preparado para o que a
empresa precisar de mim, para qualquer area da
empresa. [R3]

Ja do ponto de vista de R4, ele acredita que uma
mudanca percebida nas organizac¢des é que tudo muda muito
rapido, “algo que é verdade hoje nao é verdade amanha”, a
velocidade da informacao e a evolucao humana sao aspectos
importantes dentro desse contexto. Para o gestor
acompanhar essas mudancas, se adaptar, se ajustar a
realidade do momento é importante e leva a mudancas de
perspectiva que o ensina a lidar com um processo gerencial
cada vez mais complexo.

Os gerentes revelaram, por meio dos relatos, alguns
atributos relevantes em sua pratica gerencial que estado
ligados mais ao conhecimento. Segundo eles, o conhecimento
é fundamental, pois nao se pode gerenciar aquilo que néo se

conhece. Isso €& consequéncia das experiéncias que os
gestores trazem de “bagagem” e das experiéncias que
possuem na atual organizacdo onde exercem a funcao
gerencial. A reflexdo também foi um dos aspectos
fundamentais na aprendizagem dos gerentes, como revela a
proxima secao.

A reflexao como mediadora no processo de
aprendizagem

As experiéncias vivenciadas pelos gestores s
contribuem para a aprendizagem quando esse processo é
mediado pela reflexao. Por outro lado, as experiéncias
também podem conduzir o individuo a reflexao, permitindo
que identifiquem as novas relacdes ainda nao percebidas. Os
relacionamentos sociais também exerceram um papel
importante na aprendizagem e a maior parte dessa
aprendizagem ocorre em funcao da pratica e da reflexao
sobre experiéncias vivenciadas no ambiente de trabalho.

Para Silva (2009, p. 198) a reflexao pode ser
considerada “um dos aspectos-chave para entender a relacao
entre experiéncia e aprendizagem”. Para R2, a reflexdo é
considerada a base de tudo, para ele a pessoa nao pode fazer
as coisas no automatico, é preciso parar e refletir sobre o
que se esta fazendo, para ele “[...] vocé tem que refletir e
imaginar o que esta sendo feito no mercado que pode ser
melhor que o seu, o que eu posso melhorar, o que isso pode
lhe acrescentar em conhecimento. [R2]

R1 corrobora com a visao de R2 quando afirma que as
experiéncias que nao passam por um processo de reflexao,
nao trazem nenhum aprendizado e, por isso, algumas vezes,
as pessoas acabam cometendo o mesmo erro. Para R4, o
processo de reflexao também serve para pensar nos erros e
acertos cometidos.

Se nods nao refletimos sobre aquele erro, vamos
continuar a cometé-lo. Com as experiéncias € a
mesma coisa, se tivermos uma experiéncia seja ela
qual for, e nao refletirmos sobre esta, nao iremos
aprender com ela, nos estaremos apenas vivendo e
nao aprendendo. [R1]

A reflexdo é vocé medir o que vocé fez, definir se
vocé acertou ou se errou, e ou manter aquela linha
pra situacoes que exigem aquela linha, ou mudar
algo quando aparecer uma situacdo parecida para
tomar uma proxima decisao, [...]. [R4]

JA na visao de R3, a reflexdo € importante
principalmente para o autoconhecimento, corroborando com
o pensamento de Silva (2009, p. 202) ao indicar que “a busca
do autoconhecimento é um processo que requer o
conhecimento em si, ou seja, das potencialidades e
fragilidades, das caracteristicas individuais e das emocdes”.
R3 acredita que é preciso parar para pensar e refletir sobre a
forma de agir, vocé precisa enxergar como vocé atua, e
segundo ele esse ndo € um processo simples, e a reflexdo
ajuda no processo de autoconhecimento. “[...] Quando vocé
€ gestor vocé tem uma responsabilidade muito grande sobre
varias pessoas, vocé vai tratar das carreiras delas, dos
anseios delas, do desenvolvimento delas, entao saber quem
vocé é e o seu papel, é fundamental nesse processo [...]”.
[R3]

Foi percebido que as experiéncias novas também levam
os gestores a refletirem, e consequentemente, a atribuir
significado para essas novas experiéncias. De acordo com os
entrevistados, a reflexdo € a base do aprendizado, é
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refletindo sobre as experiéncias vivenciadas ao longo da vida
que se aprende, caso nao haja reflexdo, aquela experiéncia
nao trara nenhum aprendizado. Segundo Silva (2009, p. 198)
“aprender pela experiéncia requer o desenvolvimento da
capacidade reflexiva, pois é ela a responsavel pela atribuicao
de significados e pelo desenvolvimento de padroes de
comportamento que direcionam as acoes das pessoas”.

0 Quadro 1 apresentado a seguir apresenta uma sintese
com as categorias e os principais significados, como forma de
destacar a relevancia dos achados da pesquisa considerando a
formacao dos gerentes pesquisados.

Quadro 1 - O Processo de Aprendizagem Experiencial de
Gerentes-Engenheiros de uma empresa do Setor Elétrico

-As experiéncias podem conduzir o
individuo a reflexdao, permitindo que
identifique mas novas relacées ainda nao

REFLEXAO COMO Pf)fceb"dij?- to 6 mas orofund )
- 0 aprendizado é mais profundo quando
rggéﬁlg%iégf/\ é extraido dos momentos dificeis, onde

estes refletem sobre as frustracées ou
dificuldades.

-A reflexao
autoconhecimento.

promove o

DIMENSAO COMO APRENDE?

- A aprendizagem ocorre de diversas
maneiras, fazendo escolhas, cometendo
erros ou acertos, observando e
estudando, mas a maior parcela desse
aprendizado advém das experiéncias
que os gestores ja vivenciaram e
vivenciam no seu dia-a-dia.

- A pratica profissional no contexto da
acao profissional tornou a aprendizagem
mais significativa ao longo de suas
carreiras.

- 0 conhecimento adquirido no contexto
da pratica gerencial foi mediado pelas
experiéncias que, de modo natural,
promoveram aprendizagens significativas
para o aperfeicoamento da pratica
gerencial.

APRENDIZAGEM
DOS GERENTES

- O processo de aprendizagem ocorreu

por meio da vivéncia de experiéncias ao
longo da vida, em suas carreiras e ao

assumir responsabilidades.

- As experiéncias levaram os gestores a
0 PAPE\L DAS entenderem a importancia de obter o
EXPERIENCIAS conhecimentotécnicoegerencialparater

NA umbomdesempenhoprofissional.

APRENDIZAGEM | -A experiéncia vivenciada em outras
DOS GESTORES organizacbes e a vivéncia de situacdes
diferentes que surgem no dia-a-dia dos
gestores podem gerar mudancas de
perspectivas, fornecendo maturidade
para enfrentar as dificuldades da
gestao.

-As experiéncias, sejam elas ja
vivenciadas ou as que se vivenciam-no
dia-a-dia, favoreceram o processo de
aprendizagem dos gestores, bem como o
FATORES desafio e a necessidade de adquirir
DETERMINANTES | novos conhecimentos.
NO PROCESSO DE | -A  personalidade, as conviccdes
APRENDIZAGEM | determinadas sobre alguma coisa, a
incapacidade de aceitar facilmente as
opinides dos outros acabaram
dificultando a  aprendizagem  dos
gerentes.

Fonte: elaborado pelos autores, 2017

Consideracoes finais

Este estudo buscou compreender como os gerentes-
engenheiros do setor elétrico da Paraiba aprendem o
exercicio da funcao gerencial por meio das suas experiéncias,
revelando os processos de aprendizagem significativos
vivenciados pelos gestores ao longo de suas trajetorias de
vida, por meio dos relatos de histéria de vida, integrando-se
as analises a teoria da aprendizagem gerencial e da
aprendizagem a partir das experiéncias. Apesar dos gerentes
terem uma formacdo em engenharia elétrica, percebe-se que
o0 contexto de sua pratica gerencial, técnico e especializado,
guarda similaridades em termos do papel da experiéncia na
pratica gerencial como os relatados nos estudos empiricos
apresentados no referencial tedrico realizado em outros
contextos, inclusive com gerentes de pequenas empresas, 0
que revela a contribuicdo significativa das experiéncias
profissionais e sociais na aprendizagem gerencial.

A partir dos relatos, também pode-se perceber que a
reflexdo € considerada a base para o processo de
aprendizagem, é por meio dela que os gestores atribuem
significados as suas experiéncias, e consequentemente,
aprendem com elas. Na auséncia do processo reflexivo, os
gerentes acreditam que as experiéncias nao geram
aprendizados, pois uma vez que nao se reflete sobre aquilo
que se viveu, nao ha aprendizagem. Os processos de
aprendizagem que ocorreram por meio da reflexao sobre os
maiores desafios, dificuldades e frustracdes, geraram as
aprendizagens mais profundas destacadas pelos gestores.

Na pratica gerencial, os relacionamentos sociais
também exerceram um papel importante na aprendizagem,
pois através da convivéncia com pessoas de outras
localidades e com culturas diferentes, ocorre a troca de
experiéncias.

Outro ponto que pode ser destacado é o de que todos os
participantes da pesquisa alegaram que assumiram novas
responsabilidades e conseguiram desenvolver conhecimentos
relacionados com a atividade gerencial, desde o
aprofundamento na area técnica ou na propria area de
gestdo. Isso indica que um profissional para se tornar um
gerente precisa conhecer a pratica gerencial, vivenciar
experiéncias em setores especificos para entender a
dindmica e o contexto de sua atuacdo, vivenciando
dificuldades, experienciando emocoes significativas no
relacionamento com as pessoas € no processo de tomada de
decisao.

Os resultados da pesquisa indicam que o processo de
aprendizagem de gerentes-engenheiros pesquisados foi
mediado pelas experiéncias ja vivenciadas ou as que eles
vivenciam no dia-a-dia, pois € por meio destas que eles
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constroem o seu saber e conseguem desenvolver suas
atividades diarias pautadas naquilo que ja vivenciaram, e que
através da reflexao puderem moldar sua forma de agir.

Isso indica que tais experiéncias levam os profissionais a
desenvolverem um perfil diferente para tomada de decisao a
partir das experiéncias ao longo de toda a sua trajetoria de
vida, que também ¢é influenciado pelos relacionamentos
pessoais, sociais e profissionais.

Um dos aspectos percebidos pelos gestores-engenheiros
como importante dentro do processo de aprendizagem
gerencial € o conhecimento, pois consideram que as
experiéncias também geram o conhecimento e os ajudam a
entender a relevancia do mesmo nos contextos pessoal,
social e profissional, uma vez que o conhecimento € um meio
para gerar novos conhecimentos e a aprendizagem se da a
partir da reconstrucao e reflexdo das experiéncias. Ter
conhecimento ¢é item primordial para ter um bom
desempenho profissional, ja que estes favorecem a busca de
solucdes para os problemas complexos com os quais eles se
defrontam constantemente. Entdo pode-se dizer que esse é
um aspecto relevante na trajetoria gerencial.

Os relacionamentos, a pratica reflexiva e o
conhecimento foram indicados como relevantes para o
desenvolvimento profissional dos gestores. O aprendizado
profissional dos gerentes esteve relacionado com os papéis
desempenhados por eles ao longo de suas carreiras, balizados
pelas experiéncias vivenciadas ao longo de suas trajetorias de
vida e pela vivéncia das novas experiéncias. Ficou claro que
“o0 que” eles aprendem é fortemente influenciado pela forma
“como” eles aprendem.

Com este estudo, pretende-se despertar a atencao dos
estudiosos da area de aprendizagem gerencial para o
desenvolvimento de estudos com profissionais com formacao
técnica e que atuam em cargos gerenciais. Para pesquisas
futuras deve-se expandir esse estudo a outras organizacdes, a
fim de verificar se em outros contextos os profissionais sem
uma educacdo formal na area de gestdo aprendem de
maneira similar aos engenheiros elétricos deste estudo.
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