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Resumo

Frente a emergente preocupagdo de académicos brasileiros com a efetividade e identidade dos
programas de educacdo e desenvolvimento gerencial, torna-se cada vez mais urgente a
compreensdo do processo de aprendizagem gerencial. Além de aprimorar a capacidade de
transmissdo do que ¢ aprendido em sala de aula para a atividade profissional, conhecer o
processo pelo qual os gerentes aprendem permite, entre outras coisas, a utilizacdo de
diferentes formas de aprendizagem pelos alunos destes programas. Assim, o objetivo deste
artigo ¢ apresentar os resultados preliminares obtidos na fase exploratéria de uma pesquisa
cujo objetivo geral é: compreender o processo de aprendizagem gerencial dos professores que
se tornam dirigentes de unidades universitarias na UDESC (Universidade do Estado de Santa
Catarina). O estudo descrito seguiu as orientagcdes de pesquisa qualitativa, especialmente da
Grounded Theory. Os resultados apresentados neste artigo ilustram a histéria de vida dos
nove sujeitos da pesquisa através de quatro categorias: perfil, historia familiar, histdrico
educacional e trajetdrias profissionais dos sujeitos.

1. Introducao

Embora incipiente no Brasil, a aprendizagem gerencial estd se consolidando como
uma area emergente de pesquisa e pratica no campo das organizacdes (Burgoyne e Reynolds,
1997; Moraes, Silva e Mondin, 2003), cujo principal interesse € a investigagdo dos processos
de aprendizagem que contribuem para a pratica da gestdo empresarial (Fox, 1997).

No Brasil, a consolidagdo desta area ganha forca na medida em que cresce a
preocupacao, entre académicos e profissionais da area da administracao, com a efetividade e
identidade dos programas de educacdo gerencial que tém eclodido no pais (Ruas, 2002).
Ocorre que, a eminente disseminagdo destes programas faz crescer as incertezas a respeito do
retorno dos investimentos feitos nos mesmos (Antonello e Ruas, 2002), principalmente se
consideradas a incompatibilidade das novas competéncias esperadas do gestor e a formacao
gerencial tradicional (Bitencourt, 2002).

Na verdade, esta preocupagdo ndo ¢ apenas brasileira, ela ¢ antiga e tem sido relatada
ao longo do tempo por diversos autores (Davies e Easterby-Smith, 1984; Zemke, 1985;
Burgoyne e Reynolds, 1997). A diferenca € que, em outros paises, o nlimero de pesquisas que
tém explorado o processo de aprendizagem gerencial ¢ muito maior e t€m, efetivamente,
conduzido mudangas e inovagdes nos programas de educacdo e desenvolvimento gerencial, o
que nao ocorre no Brasil. Segundo Daudelin (1996), compreender os diferentes aspectos do
processo de aprendizagem gerencial ¢ fundamental na criacdo de sistemas mais efetivos e
responsaveis para ajudar os executivos' em sua ardua tarefa de aprender.

Outro motivo para a consolida¢do da aprendizagem gerencial como um campo de
investigacdo ¢ que a compreensdao da aprendizagem individual tem sido apontada como um
processo primordial a aprendizagem organizacional (Ruas, 2001; Elkjaer, 2001). Neste
sentido, autores como Loiola e Rocha (2002) e Bitencourt (2002) tem investigado as relagdes
entre o processo pelo qual os individuos aprendem e se desenvolvem nas organizagdes € a
aprendizagem organizacional.

Assim, tendo em vista a importancia do desenvolvimento desta area para o campo da
administracdo, o objetivo deste artigo é apresentar as resultados parciais de uma pesquisa’
cujo objetivo geral é: compreender o processo de aprendizagem gerencial dos professores que



se tornam dirigentes de unidades universitarias na UDESC. O artigo descreve as quatro
categorias descobertas na primeira etapa da analise dos dados desta pesquisa. Elas captam de
forma profunda e detalhada os principais aspectos da historia de vida dos sujeitos, quais
sejam: perfil dos sujeitos, histdoria familiar, historia educacional e trajetoria profissional.

Conhecer estes aspectos ¢ importante, porque os adultos aprendem aos longos de suas
vidas com base em suas experiéncias (Brookfield, 1990). Em funcao disso, aspectos como os
pressupostos epistemoldgicos e culturais adquiridos na formagdo profissional influenciam a
acdo dos adultos no trabalho (Cranton, 1996), bem como o processo de aprendizagem dos
professores que se tornam dirigentes universitarios (Silva, 2000; Reesor, 1995).

O artigo foi estruturado da seguinte maneira: primeiramente apresenta-se uma revisao
da literatura que consagra a aprendizagem gerencial como uma area emergente no campo das
organizagdes. Nesta mesma sec¢do sdo descritos alguns estudos empiricos desenvolvidos nesta
area. A se¢do seguinte descreve a abordagem metodologica da pesquisa. Em seqiiéncia, sao
apresentadas as descobertas preliminares deste estudo. Por fim, sdo tecidas algumas reflexdes
acerca destas descobertas.

2. Aprendizagem Gerencial: uma area emergente de pesquisa e pratica

A consolidacdo da aprendizagem gerencial como uma area de pesquisa e pratica no
campo das organizagdes ¢ resultado, em grande parte, da preocupacdo com aquilo que tem
sido chamado de industria da educagdo gerencial. As investigagdes nesta area sdo necessarias
para diminuir a lacuna entre o crescimento desta industria e as “continuas criticas e duvidas
sobre seus objetivos, métodos e efetividade” (Burgoyne e Reynolds, 1997, p. 7).

No campo da pratica, a aprendizagem gerencial se refere as atividades como
treinamento, educagdo, desenvolvimento gerencial e toda gama de aprendizagem natural, ndo
deliberada, que ocorre no trabalho. Ja4 a pesquisa nesta area considera relevante “toda
formulagcdo conceitual que descreve, interpreta ou cria estas atividades” (Burgoyne e
Reynolds, 1997, p. 5).

Assim, como uma area de pesquisa, a preocupacao da aprendizagem gerencial se
refere tanto com “o que ¢ adquirido, quanto como esta aquisicdo ocorre quando individuos e
grupos sociais adquirem a habilidade de gerenciar” (Burgoyne e Reynolds, 1997, p.5).

De acordo com Fox (1997), a aprendizagem gerencial preocupa-se com a investigacao
dos “processos de aprendizagem que contribuem para a pratica da gestdo, incluindo a
educacdo e o desenvolvimento gerencial” (p. 34-35). Ele salienta que, vista como uma area de
pesquisa e pratica, o objetivo da aprendizagem gerencial ¢ suprimir a lacuna deixada pela
visdo tradicional que concebe a aprendizagem dos executivos apenas através da educagdo e do
desenvolvimento gerencial, cujas énfases estdo, respectivamente, na teoria e na pratica.

Para este autor, o escopo da aprendizagem gerencial como uma area no campo das
organizagdes envolve trés dominios, como mostra a Figura 1.

Figura 1: O Escopo de Estudo da Aprendizagem Gerencial
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Fonte: Fox (1997)

Como pode ser visto nesta figura, a aprendizagem gerencial ndo ocorre apenas através
do desenvolvimento ou da educagdo gerencial, mas também no dia a dia do trabalho. Por isso,

2



pesquisa e pratica nesta area devem considerar, necessariamente, estes trés dominios (Fox,
1997).

Embora incipientes no Brasil, diversos sdo os estudos que vém sendo realizados nesta
area. As duas proximas segOes apresentam estudos empiricos internacionais e nacionais, 0s
quais t€m contribuido para a compreensdo de como os gerentes aprendem e, como
conseqliéncia, para utilizacdo de formas inovadoras de ensino e aprendizagem em programas
de educagdo e desenvolvimento gerencial.

2.1 Estudos Empiricos Internacionais

A literatura internacional sobre aprendizagem gerencial ¢ ampla, tanto em estudos
empiricos quanto em modelos de educacdo e desenvolvimento gerencial. O objetivo desta
secdo ¢ apresentar algumas importantes pesquisas empiricas realizadas nesta area.

Como o objetivo deste artigo € apresentar os resultados preliminares de uma pesquisa
na area da aprendizagem gerencial, assume-se aqui a importancia em se revisar como tém sido
conduzidas as investigacdes empiricas nesta area. Assim, ndo serdo apresentados aqui
modelos de aprendizagem gerencial, como o de Munford (1997) ou o de Marsick e Watkins
(1997).

No que diz respeito especificamente a estudos sobre a aprendizagem de dirigentes
universitarios, foco deste artigo, damos destaque aos estudos de Ahmad (1994) e Reesor
(1995). Em sua tese de doutorado, Ahmad (1994) buscou identificar os padrdes de
aprendizagem utilizados por nove diretores de universidades americanas. Utilizou como base
a nomenclatura desenvolvida por Cervero, Miller ¢ Dimmock (1986). Ahmad (1994)
investigou também o contexto cultural relacionado aos padrdes de aprendizagem. Como
resultado, constatou que a maior parte da aprendizagem dos dirigentes pesquisados ocorreu
através de atividades informais® como os atos de: imitar os outros, refletir, tentar e errar, fazer
o trabalho, observar, ouvir os colegas, ler, conversar com pessoas de outras institui¢des, etc.

O estudo de Reesor (1995) tinha como objetivo principal desvendar a cultura
organizacional de instituicdes académicas e suas influéncias na aprendizagem de professores
que se tornam dirigentes. As descobertas desta autora indicam que a maioria destes
professores universitarios aprendem a ser dirigentes ja exercendo a funcao e autodirecionando
sua aprendizagem. Para a autora em referéncia, os professores assumem postos
administrativos principalmente por indicacdo de departamentos ou comités. Em geral, sem
que eles proprios tenham planejado vir a ser um gerente e, freqiientemente, nem ao menos
estando atentos para as oportunidades ou posi¢des disponiveis na administragao.

Outra importante pesquisa, ndo especificamente no ramo universitario, ¢ a de
Burgoyne e Hodgson (1983). Eles analisaram trinta e sete episodios de aprendizagem do dia a
dia de trabalho de oito executivos. A abordagem de pesquisa utilizada foi a fenomenologia
com foco na “aprendizagem natural dos gerentes, isto €, a aprendizagem que acontece fora de
ambientes de ensino” (p.391).

Como resultado, estes autores descobriram trés niveis de aprendizagem: a decorrente
da assimilacdo de uma informacdo ou dado para aplicacdo imediata; a que decorre da
transferéncia de um conhecimento obtido em uma experiéncia passada ¢ aquela que ocorre
quando o gerente “torna-se consciente sobre suas concepgdes do mundo em geral, como sao
formadas, ou como ele pode muda-las” (Burgoyne e Hodgson,1983, p.395).

Davies ¢ Easterby-Smith (1984) realizaram um estudo sobre a aprendizagem de 60
gerentes e descobriram uma relagdo entre o ambiente de negocio e a aprendizagem gerencial e
que a experiéncia de trabalho “¢é a chave para o desenvolvimento de gerentes” (p. 180).

Preocupado com a necessidade de se levar o desenvolvimento do talento gerencial a
sério, Zemke (1985) descreveu um estudo realizado pelo departamento de recursos humanos
da Honeywell Corp. Tal estudo objetivava diminuir as “inadequagdes nos programas de



desenvolvimento gerencial da empresa e de delinear novas abordagens para o abastecimento
de novos gerentes” (p.46). Representando uma revelacdo inédita na época, este estudo
constatou que os executivos aprendiam pelas experiéncias de trabalho, relacionamentos e
treinamentos numa proporg¢ao, respectivamente, de 50%, 30% e 20% (Zemke, 1985).

La Paro (1991) conduziu o estudo empirico com 20 gerentes médios de uma
organizagdo do setor da saude, buscando compreender como e o que eles aprenderam.
Verificou que a aprendizagem era guiada pelas experiéncias de trabalho que ofereciam
novidades, adversidades, diversidades e responsabilidades. Recursos formais e informais
foram relatados, mas nenhum gerente considerou as atividades de treinamento e educagao
como formas significativas de aprendizagem.

De forma parecida, Akin (1993) também investigou como e¢ o que aprenderam 60
gerentes de sucesso de organizagdes hospitalares. Seu objetivo era contribuir para a
construcdo de teorias sobre a aprendizagem gerencial, j& que elas sd3o, em sua maioria
simplistas. Grande parte dos gerentes relacionou suas experiéncias de aprendizagem a
observacdo de mentores - pessoas possuidoras de uma visdo de mundo coerente ¢ bem
desenvolvida.

Daudelin (1996) conduziu uma pesquisa com 48 executivos, procurando diminuir a
lacuna entre o “entendimento da natureza da reflexdo e nossa habilidade de recomendar
ferramentas para aumentar a aprendizagem gerencial” (p.43). O estudo consagrou o potencial
de aprendizagem existente nas experiéncias, sugerindo que se os executivos “despendessem
apenas uma hora de reflexdo sobre aspectos de uma situacdo desafiante [...] poderiam
aumentar significativamente a aprendizagem daquela situagao” (p. 45).

Por outro lado, explorando a transferéncia de conhecimentos e habilidades dentro das
organizagdes, dos peritos para os novatos, Gherardi, Nicolini e Odella (1998) realizaram um
estudo de caso com um gerente de uma empresa italiana de construg¢do civil. Por meio da
observacdo de campo e de perguntas semi-estruturadas, procuraram explorar as diferentes
maneiras pelas quais certas habilidades praticas e tacitas eram transferidas dentro de
comunidades de pratica. Concluiram que a linguagem foi o principal meio para tornar-se
competente nas tarefas do dia a dia e que a competéncia é definida tacitamente pelas relagdes
de poder que s6 podem ser modificadas pela comunicagao.

De forma similar, Richter (1999) realizou uma pesquisa com sete executivos seniors
de diferentes segmentos para explorar a existéncia de comunidades de pratica. Constatou que
os executivos faziam parte de comunidades de pratica, nas quais ocorrem grande parte de sua
aprendizagem, de forma ndo intencional. A seguir, serdo expostos alguns comentarios de
pesquisas empiricas sobre a aprendizagem de executivos brasileiros.

2.2 Pesquisas Empiricas sobre a Aprendizagem de Executivos Brasileiros

Um nimero significativo de pesquisas nesta area tem sido empreendido pelo
Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia de Producdo (PPGEP) da Universidade Federal
de Santa Catarina (UFSC).

Sendo parte de um mesmo grupo de pesquisa, a abordagem metodologica utilizada
nestas pesquisas tem caracteristicas comuns. Entre elas, a influéncia do paradigma
interpretativista na constru¢ao da pesquisa. Sob esta influéncia, estes pesquisadores buscaram
interpretar e compreender o fenomeno da aprendizagem gerencial através da perspectiva dos
sujeitos, seguindo as orientagdes da pesquisa qualitativa na condugao de seus estudos de caso
(Merriam, 1998), especialmente da Grouded Theory (Strauss e Corbin, 1990).

Silva (2000) foi quem deu inicio as pesquisas sobre aprendizagem gerencial no
PPGEP/UFSC. Interessada primeiramente no processo de mudanca organizacional e de
aprendizagem organizacional, a autora ‘viu’ na aprendizagem gerencial um passo anterior ao
processos em que estava inicialmente interessada. Assim, certa do papel dos executivos na



acdo organizacional, a autora realizou o estudo empirico de sua tese de doutorado sobre
aprendizagem de professores que se tornaram dirigentes de unidades universitarias na UFSC
(Universidade Federal de Santa Catarina).

Silva (2000) viu nesta area uma imensa possibilidade de aprimorar a administragao
universitaria, bem como de outras organizagdes, através de novas formas de educacdo e
desenvolvimento gerencial.

Sua pesquisa procurou responder: como os diretores aprendem a exercer suas
atividades administrativas; o que aprendem ao tornarem-se diretores € como as culturas do
meio académico influenciam o processo de aprendizagem. Foram entrevistados os onze
diretores das Unidades Universitarias da UFSC e descobriu que eles aprenderam ja no
exercicio do cargo, sob a influéncia de suas experiéncias passadas e da cultura académica da
unidade que administravam. Constatou-se que eles autodirecionavam sua aprendizagem
através de recursos informais e que havia uma énfase no desenvolvimento de habilidades
voltadas para a pratica e para o conhecimento pessoal, bem como de habilidades referentes a
administracdo do tempo, trabalho em equipe e relacionamentos.

Buscando aprofundar os conhecimento na 4rea, a dissertacdo de mestrado de Moraes
(2000) deu continuidade ao estudo de Silva (2000), mas buscou explorar a agenda de pesquisa
proposta por Burgoyne e Hodgson (1983) e Richter (1998) no que se refere aos aspectos
relacionados a reflexdo e aos relacionamentos no processo de aprendizagem gerencial. Seu
estudo foi realizado com o objetivo de compreender o processo de aprendizagem dos
executivos de uma organizag@o hospitalar diante dos desafios diarios do trabalho. O estudo
concluiu que a aprendizagem gerencial ndo ocorre apenas de modo formal ou informal, mas
pode ocorrer de modo intencional, através da trajetéria de participagdo dos gerentes no dia a
dia do trabalho.

Uma descoberta importante do estudo de Moraes (2000) ¢ que as mudangas de
consciéncia — originadas através da reflexdo critica sobre a pratica profissional — levaram os
executivos a aprendizagem gerencial. Por fim, esta autora identificou que a aprendizagem nao
se limita a aquisicdo de habilidades analiticas, mas inclui a aprendizagem sobre si mesmos,
sobre a organizacdo e sobre o ambiente externo da mesma.

Em sua dissertagdo de mestrado, Gottwald (2001) desenvolveu um estudo com cinco
executivos do setor automobilistico, procurando compreender o seu processo de
aprendizagem. Devido ao fato da empresa pesquisada ser uma multinacional Alema instalada
no Brasil, a pesquisadora buscou compreender como os executivos aprendiam a cultura da
organizagdo. A autora constatou que a cultura organizacional era aprendida, principalmente,
através da oportunidade da vivéncia na matriz, sendo que a falta do dominio do idioma
alemdo ¢ um fator que prejudicava muito a aprendizagem gerencial.

Lucena (2001) realizou a pesquisa empirica de sua tese de doutorado sobre a
aprendizagem profissional de gerentes-proprietarios do setor de varejo de vestuario de
Floriandpolis/SC. Seu estudo levou a conclusdo de que os fatores que motivavam a
aprendizagem dos sujeitos eram as demandas no trabalho, causalidades e recompensas.
Verificou que a aprendizagem ocorria em grande parte por meio de relacionamentos sociais e
se baseava mais no desempenho e¢ na reflexdo das atividades de trabalho do que em
treinamento ¢ educag¢do. O conteudo de aprendizagem dos executivos pesquisados estava
relacionado a organizacdo e a si mesmos.

Demonstrando o interesse crescente de pesquisadores brasileiros sobre a
aprendizagem nas organizagdes, Loiola e Rocha (2002) realizaram um estudo de caso
qualitativo que investigou os determinantes da aprendizagem dos individuos no processo de
selecdo de ferramenta CASE para o Estado da Bahia. As principais conclusdes deste estudo
referem-se a descoberta de que a aprendizagem nas organiza¢des ¢ um processo tanto intra
como interpsiquico, que depende da comunicacdo e onde a interacdo social ¢ lugar para a



negociacao de significados. Antes de apresentar as descobertas especificas do estudo
enfocado neste artigo, registram-se, a seguir, os pressupostos metodoldgicos que guiaram os
diferentes passos da pesquisa.

3. Metodologia de Pesquisa

A pesquisa exposta neste artigo procurou replicar o modelo metodolégico utilizado
num estudo de caso sobre o mesmo tema (Silva, 2000; Silva e Moraes, 2002). Assim, todos os
esfor¢os desta pesquisa foram feitos no sentido de responder as seguintes perguntas: como 0s
diretores aprendem a exercer suas atividades administrativas, o que aprendem ao tornarem-se
diretores e como as culturas do meio académico influenciam o processo de aprendizagem.

Esta pesquisa se fundamentou no paradigma humanista de investigacdo cientifica,
onde se faz necessaria a interpretacdo e a descri¢do do fendmeno a partir da visdo de mundo
dos atores sociais (Merriam, 1998; Kneller, 1980).

A estratégia de pesquisa utilizada foi o estudo de caso. Esta estratégia ¢ adequada
quando se parte desta perspectiva de pesquisa e quando se procura responder aos tipos de
questdes supracitados (Yin, 1994).

A amostragem do estudo foi feita pelo método ndo probabilistico de forma intencional,
j4 que “a generaliza¢do, no sentido estatistico, ndo ¢ o objetivo da pesquisa qualitativa”
(Merriam, 1998, p.61). Assim, a amostra da pesquisa foi composta por nove dirigentes de
unidades universitarias da UDESC, quais sejam: Centro de Ciéncias Tecnologicas (CCT);
Centro de Ciéncias da Educacao (CCE); Centro de Ciéncias da Administracdo (CCA); Centro
de Artes (CEART); Centro de Ciéncias Agro-Veterinarias (CAV) e Centro de Educagdo
Fisica, Fisioterapia e Desportos (CEFID).

A coleta dos dados foi feita por meio de entrevistas diretas através de um questionario
semi-estruturado, composto de perguntas abertas e fechadas. O questionario foi realizado com
base na revisao de literatura feita previamente.

As técnicas e instrumentos de coleta de dados, assim como os de analise, foram
refinados de modo a aperfeigoar e replicar os modelos metodologicos ja utilizados por Silva
(2000) e Moraes (200). Isto possibilita que os pesquisadores aprofundem ou refinem
conhecimentos existentes, tornando-os mais precisos, ou at¢ mesmo, que produzam novos
conhecimentos (Kneller, 1980; Merriam, 1998).).

A Grounded Theory foi utilizada como base para a andlise e categorizagao dos dados.
Este método permite, através da comparacdo constante dos dados, captar a esséncia do
fendmeno dando sentido aos dados através do “agrupamento de conceitos que parecem
pertencer ao mesmo fendmeno” (Strauss e Corbin, 1990, p. 65).

Ressalta-se que, no momento de elaboracao deste artigo, este processo ainda estava
em fase andamento. Por isso, este artigo ird descrever apenas as descobertas parciais obtidas
na primeira fase de analise dos dados, onde os pesquisadores estdo interessados em conhecer
os sujeitos em profundidade. Isto permite que se faca uma descrigdo rica e detalhada de cada
sujeito, propiciando uma melhor interpretagdo do fendmeno (Merriam, 1998; Miles e
Huberman, 1994). A seguir, sdo descritas estas descobertas.

4. Desvendando a Aprendizagem Gerencial: a historia de vida dos nove sujeitos

Hé indicagdes na literatura de que a histéria de vida dos individuos, sua formagao
académica e sua trajetoria profissional influenciam os padrdes de aprendizagem gerencial dos
professores que assumem cargos de gerencia (Silva, 2000; Reesor, 1995; Ahmad, 1994;
Townsend e Wiese, 1991).

A abordagem metodoldgica utilizada possibilitou que se conhecesse em profundidade
estes aspectos da histéria de vida dos sujeitos do estudo. Foi possivel ainda conhecer alguns
aspectos importantes sobre a organizacao estudada, como descrito a seguir.



A Universidade do Estado de Santa Catarina (UDESC) ¢ uma universidade publica
que foi fundada em 1965. Ela foi constituida sob uma concep¢do pioneira de distribuir as
atividades universitarias em regides distintas, através de uma politica de campus
vocacionados de acordo com as potencialidades das regides.

Este tipo de estrutura descentralizada visava: atuar na elaboragcdo de conhecimentos
utilizdveis produtivamente; aumentar a distribui¢do de acesso ao ensino e, por ultimo, formar,
no plano politico, uma renovagao das elites dirigentes do Estado.

No que se refere a histéria de vida dos sujeitos, foram descobertas quatro categorias
entre os dados: perfil dos sujeitos, historia familiar, histérico educacional e trajetoria
profissional dos sujeitos. Estas descobertas serdo apresentadas a seguir.

4.1 O Perfil dos Sujeitos
Esta secdo apresenta as descobertas a respeito do perfil pessoal de cada sujeito, o qual
foi classificado em trés propriedades: idade, estado civil e numero de filhos. Estas
propriedades e suas variagdes entre os sujeitos sdo apresentadas na Tabela 1.
TABELA 1: Perfil dos Sujeitos
Categoria 1: Perfil dos Sujeitos

Sujeitos
a) Idade 1234 |5]6[7|81]9
entre 30 e 40
entre 41e 45 X | X
entre 46 e 50 X X | x| x
entre 51 e 55 X | X
entre 56 e 60 X
Sujeitos
b) Estado civil 1121314715
Casado X | X |[x|XxX|x|x|x|Xx
Sujeitos
¢) Nimero de filhos 1121314567819
Nenhum
1 X | X | X
2 X [ X | X X | X
3 X
4

Fonte: elaboragdo dos autores

Como pode ser visto na tabela acima, o perfil dos sujeitos deste estudo ¢ similar.
Todos os eles sdo casados, oficialmente ou ndo. Este dado ¢ importante porque o apoio do
conjuge vem sendo apontado como um fator que facilita a aprendizagem gerencial (Moraes,
2000; Moraes e Silva, 2003). Neste estudo, a analise dos depoimentos indica que, mais do que
facilitar a aprendizagem, as experiéncias vivenciadas no casamento influenciam a trajetoria
profissional dos sujeitos.

Um dos sujeitos, por exemplo, relatou que a experiéncia de ter mudado de domicilio
em funcao de uma necessidade de trabalho do conjuge, lhe garantiu a oportunidade de realizar
o mestrado na cidade para qual se mudaram. Aproveitar esta oportunidade foi para este sujeito
uma chance, no futuro, de iniciar sua carreira académica na universidade.

Pode-se dizer que a idade média deles ¢ em torno de cinqiienta anos. Quatro sujeitos
tém idade entre 46 e cinqiienta anos; dois sujeitos entre 41 e 45 anos; dois sujeitos entre 51 ¢
55 anos e um sujeito entre 56 e 60 anos.



Sobre a quantidade de filhos, verificou-se que cinco sujeitos tém dois filhos, um tem
trés filhos e trés tém um filho. Esta descoberta indica uma mudanga na historia de vida dos
sujeitos se comparada com a historia de seus pais, mesmo que, ainda seja comum, nos dias de
hoje as pessoas destas idades terem um nimero maior de filhos. Estas diferencas entre a
historia de vida dos sujeitos e de seus pais podem ser vistas a seguir, onde sdo apresentadas
algumas descobertas a respeito das familias dos sujeitos.

4.2 A Historia Familiar dos Sujeitos

A andlise dos dados coletados possibilitou uma rica descri¢do da historia familiar dos
sujeitos, a qual foi interpretada e categorizada em cinco propriedades. Como pode ser visto na
Tabela 2, elas foram classificadas nas seguintes dimensdes: origem, grau de instru¢do dos
pais, ocupagdo dos pais, nimero de irmaos e importancia do estudo para a familia.

Estas propriedades indicam um padrdo no que se refere a histéria das familias dos
sujeitos as quais, em sua maioria, s3o do interior e numerosas. A principal ocupacdo dos pais
dos sujeitos € a agricultura, sendo que a escolaridade deles ¢ baixa - talvez em decorréncia de
sua ocupagdo. Contudo a maioria dos sujeitos destacou que o estudo era uma prioridade
familiar.

A primeira propriedade exposta no quadro mostra a origem dos sujeitos, ou seja, a sua
naturalidade. Verificou-se que os todos os sujeitos do estudo sdo provenientes do interior do
estado de Santa Catarina ou de do interior de outros Estados. Como pode ser visto na Tabela
2, os sujeitos 1 e 7 s@o do interior de outros Estados e os demais sdo do interior de Santa
Catarina.

A importancia de conhecer as origens dos sujeitos ndo se refere tanto a uma mera
questao geografica, mas a bagagem e raizes culturais que os sujeitos carregam em suas vidas
como conseqiiéncia do local onde nasceram e foram criados . Estas raizes irdo influenciar suas
crengas e valores e, por isso, suas atitudes.

Pdde-se observar nos relatos dos sujeitos do estudo, que estas raizes t€m uma relacdo
muito intima com as suas experiéncias futuras, tanto no que diz respeito a escolha da
profissdo, quanto a maneira como encaram diferentes situagdes no trabalho.

No que se refere a ocupagdo dos pais, apenas os pais dos sujeitos 1, 4 e 6 tinham
outras profissdes que ndo a de agricultor.

Verificou-se também que as familias dos sujeitos podem ser consideradas numerosas.
Os sujeitos 1, 7 e 8 possuem quatro irmaos cada um. O sujeito 5 vém de uma familia de sete
filhos. O sujeito 2 relatou ter sete irmaos e o sujeito 3, treze irmaos.

J& o grau de escolaridade da maioria dos pais dos sujeitos ¢ baixo. Somente os sujeitos
le 6 tem ao menos um dos pais com formagdo universitaria completa (justamente os mesmos
sujeitos cujos pais ndo eram agricultores). Os sujeitos 2, 4 ¢ 5 tém pai € mae com primario
incompleto; o sujeito 3 tem pai analfabeto e mae alfabetizada; a mae do sujeito 7 ¢ semi-
alfabetizada e o pai alfabetizado; o pai do sujeito 8 ¢ analfabeto ¢ a mae tem primario
incompleto, enfim o pai do sujeito 9 ¢ semi analfabeto e a mae tem primdrio incompleto.

Porém, ao contrario do que um olhar mais distraido poderia notar, verificou-se que
todos os sujeitos, menos o0 4 € o 6, tinham o estudo como uma prioridade em suas familias,
sendo que elas realizaram esforcos, ndo apenas financeiros mas também pessoais, no sentido
de procurar melhores condi¢des de estudo para os filhos.

A andlise destes fatos em conjunto permite reconhecer a trajetdria que os sujeitos
tiveram em suas vidas. Tal andlise pode at¢é mesmo dar indicativos de tragos das
personalidades dos sujeitos e seus valores culturais: todos sdo do interior, viveram suas
infincias no interior, mas sairam de suas cidades natais para continuar seus estudos e buscar
uma profissdo. Seus relatos demonstram que na maioria dos casos esta trajetoria nao foi facil
e exigiu grande esforco pessoal e de seus pais para se concretizar.



Isto pode ser percebido no depoimento de um dos sujeitos que afirmou que, por sua
cidade ser tipicamente agricola, tinha uma “vontade muito grande de sair daquele meio [...]
eu enxergava em meus professores uma hipotese de conseguir essa fuga” (notas de campo).

TABELA 2: Histéria Familiar

Categoria 2 — Histéria Familiar
. Sujeitos
a) Origem 1[2]3]4]s5]e6]7][8]9
Interior do Estado de Santa Catarina x [ X|x|[x]|Xx X | X
Interior de outros Estados X X
Sujeitos
b) Grau de instrucio dos pais 1127374567181 09
Pai alfabetizado, mae semi alfabetizada X
Pai analfabeto, mae alfabetizada X
Pai analfabeto, mae/primario incompleto X
Pai semi analfabeto, mae/primario X
incompleto
Pai e mae/primario incompleto X X | X
Mae/formacgao universitaria, pai/nivel médio | x
Mae e pai/formagdo universitaria X
Sujeitos
¢) Ocupacgao de seus Pais 112131415716
Agricultores X | X X X | X
Outras profissdes X X X
Sujeitos
d) Nimero de irmaos 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1 X X
2 X
3
4 X X | X
5
6 X
7 X
13 X
Sujeitos
¢) Importancia do estudo para a familia 112T131al5l6l718109
O estudo como prioridade para a familia X | X |Xx X X[ X |Xx

Fonte: elaboragao dos autores

Pdde-se perceber ainda, que a realidade vivenciada pelos sujeitos em suas infancias
lhes proporcionou valores muito fortes em relacdo ao trabalho, pois normalmente, em suas
familias, era comum que os filhos fossem a escola “até o quarto ano primdrio, quando
terminava o quarto ano primario se formava e ia ajudar o pai como era costume” (notas de
campo).

Porém, um trago similar aos sujeitos que pode ser percebida em suas historias de vida
¢ o desejo de continuar os estudos, como o sujeito que relatou ter dito ao pai “que ele cortasse
meu cabelo que eu queria continuar na escola” (notas de campo).

Entender o significado deste ato indica o anseio do sujeito em continuar seus estudos.
Segundo este sujeito, cabelo cortado, naquela época, significava freqiientar uma escola. Isso

9



poderia ser entendido como uma atitude do sujeito, ja na infancia, que teria repercussoes na
sua vida como adulto. Este mesmo sujeito afirma que o fato de ter permanecido na escola fez
com que sofresse influéncia de seus professores para escolha da profissdo, no caso, o ensino
de matematica. Isto porque os professores da escola que freqiientava lhe incentivaram muito
para que ele se dedicasse a esta disciplina por ser muito bom na mesma.

De forma similar, um outro sujeito também afirma ter tido influéncia para escolha de
sua profissdo - letras - a partir da oportunidade de estudar em um semindrio, o qual “tinha
uma carga muito expressiva de lingua portuguesa, de latim, de grego, italiano, espanhol,
francés” (notas de campo).

Para outro sujeito, mudar-se para uma cidade maior para poder continuar os estudos
em um colégio melhor, significou a conquista de diversas oportunidades que ndo seriam
possiveis em sua cidade natal. Para este sujeito, a mudanca de domicilio, juntamente com os
pais, lhe deu a oportunidade de praticar esportes como a natagdo. Segundo este sujeito, “a
natagdo foi o diferencial na minha vida, ali comegou o diferencial na minha vida [...] Entdo,
a partir dos onze anos eu defini um pouco a minha trajetoria de vida [...] apesar de ser um
esporte individual, vocé convive com pessoas, vocé disputa com pessoas o tempo todo [...]
vocé disputa consigo mesmo para melhorar a cada dia” (notas de campo). Pode-se perceber
como uma experiéncia na adolescéncia do sujeito pode ter influenciado a forma do sujeito
encarar dificuldades e desafios no futuro, como aprender a ser dirigente, por exemplo. O
sujeito demonstra como transferiu as licdes aprendidas em experiéncias do passado para sua
vida profissional.

Desde a infancia, existem anseios pessoais dos sujeitos ou de seus familiares por uma
vida diferente daquela proporcionada no campo. Mostram que o0s sujeitos e/ou seus pais
possuiam projetos de vida, onde educacdo e aprendizagem eram centrais.

Em alguns casos estes projetos eram, de fato, dos sujeitos. Devido a anseios pessoais
eles “lutaram” (notas de campo) para ter uma vida diferente daquela do campo, mesmo contra
a vontade de seus pais. Para estes sujeitos, o estudo representava, na época, uma forma de sair
do campo e das obrigacdes que ele exercia na vida de um adulto.

Mas, conforme citado anteriormente, todos os sujeitos, menos o 4 ¢ o 6, afiancaram
que o estudo sempre foi uma prioridade para a suas familias e que elas realizaram esfor¢os no
sentido de procurar melhores condigdes de estudo para os seus filhos. Segundo um dos
sujeitos “esse foi um dos motivos que fez com que meu pai [...] saisse de la. Segundo o meu
pai conta, ele veio para Lages para que eu e a minha irmd tivéssemos possibilidades de
concluir um ensino superior” (notas de campo).

Com o objetivo de obter melhores condi¢des de estudo os sujeitos utilizaram
diferentes estratégias, como morar na casa de parentes e, conforme relatado por um dos
sujeitos, esta oportunidade lhe deu a chance de comegar a dar aulas, episédio em que ele
afirma ter comecado a se “entusiasmar com magistério” (notas de campo). Segundo outro
sujeito, o apoio dos pais foi central para sua trajetoria profissional pois foram eles que “me
empurraram para continuar os estudos fora da minha cidade” (notas de campo). Para outro
sujeito, o exemplo de um tio intelectual, ainda na infancia, teria influenciado toda sua
trajetoria profissional.

Em linhas gerais, estes relatos indicam que a escolha da profissdo, assim como as
atitudes em relacdo ao trabalho sdo frutos de diversas experiéncias vivenciadas ao longo da
vida dos sujeitos, onde valores como a educacdo foram essenciais. A seguir sera apresentado
um historico sobre a formacao dos sujeitos.

4.3 Um Historico da Formacao dos Sujeitos

Tendo em vista que a aprendizagem gerencial sempre foi concebida como um produto
da educagdo e do desenvolvimento gerencial (Fox, 1997; Burgoyne e Reynolds, 1997), ¢
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importante saber se os sujeitos participaram ou nao destes programas. A Tabela 3 sintetiza as
descobertas a respeito deste aspecto da histéria de vida dos sujeitos.

Como pode ser observado na tabela a seguir, todos os sujeitos possuem nivel superior
completo, sendo que 5 sujeitos se graduaram na propria UDESC e 4 sujeitos se graduaram em
outras institui¢des.

TABELA 3: Historia Educacional

Categoria 3 —Historia Educacional
Instituicio Quantidade de sujeitos
a) Graduacgao — Nivel Superior UDESC 5
Outras Instituigdes 4
Tipo de formacio | Quantidade de sujeitos
Especializacdo 7
b) Pos-Graduacio Mestrado 7
Doutorado 2
Po6s Doutorado 1
Tipo de formacido | Quantidade de sujeitos
Engenharia Elétrica 1
Engenharia Civil 1
Letras 1
Matemadtica 1
¢) Curso de Graduacio Desenho Técnico 1
Educacao Fisica 2
Educacdo Artistica 1
Ciéncias Sociais 1
Medicina Veterindria 1
Pedagogia 1

Fonte: elaboracao dos autores

Embora a organizacdo em que se realizou este estudo seja publica e exija concurso
publico para a contratagdo de seus funciondrios, esta descoberta dd indicacdes de uma
tendéncia que parece ser comum as universidades publicas brasileiras: a de seus dirigentes
serem antigos alunos, conforme anteriormente notado por Silva (2000).

A Tabela acima também indica que todos os sujeitos possuem algum tipo de pods-
graduacdo, mas como sera detalhado mais adiante, parece que o doutorado nao ¢ um pré-
requisito fundamental para professores se tornarem dirigentes universitarios na UDESC, ao
contrario do que sugerem Townsend e Wiese (1991). Apenas dois sujeitos do estudo possuem
doutorado

Além disso, assim como sugere a literatura da area (Silva, 2000; Reesor, 1995;
Ahmad, 1994), nenhum professor que se tornou dirigente de unidades universitarias na
UDESC possui algum tipo de formagdo especifica em gestdo, seja, do tipo lato senso ou
stricto senso. Alguns fizeram apenas treinamentos relacionados a gestdo, mas que foram
oferecidas pela organizagdo na qual trabalhavam.

Como pode ser visto na Tabela 3, verificou-se no estudo que sete sujeitos possuem
algum tipo de especializagdo; sete sujeitos fizeram mestrado; dois sujeitos possuem doutorado
e apenas um o pos-doutorado. Esta descoberta vai ao encontro da afirmagdo de Ahmad (1994)
de que, normalmente, o doutorado em determinado conhecimento nao prepara para a gestao.

Os cursos de especializacao realizados variam de acordo com a éarea de formagdo e
atuacdo profissional dos sujeitos ao longo de sua carreira profissional. Isto expde a
diversidade em termos de educacao que cada sujeito apresenta ao longo da vida.

A exemplo disso, um dos sujeitos afirma ter feito um curso de especializacdo na
propria UDESC na drea de recreagdo e programagdo do tempo livre e, em outra instituicdo,
uma especializacdo na area de transporte coletivo, o que lhe rendeu o cargo de gerente de
tarifas e estatistica do Governo do Estado de Santa Catarina. Outro sujeito, formado em letras
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fez o “mestrado na drea de literatura e também um curso de especializa¢do, no nivel de pos-
graduacgdo, em educagdo a distdncia” (notas de campo).

Em temos graduacao, verificou-se que os sujeitos da pesquisa possuem nivel superior
nos seguintes cursos: Engenharia Elétrica; Engenharia Civil; Letras; Matematica; Desenho
Técnico; Educacdo Fisica; Educagdo Artistica; Ciéncias Sociais; Medicina; Veterinaria e
Pedagogia. Um dos sujeitos ¢ graduado em dois diferentes cursos superiores.

Levar em consideracdo estas descobertas para compreender o processo de
aprendizagem gerencial dos sujeitos ¢ importante pois, como sugerem Cranton (1996) e Silva
(2000), os individuos internalizam pressupostos epistemologicos especificos da cultura de sua
formag¢do académica, o que influencia sua agdo profissional.

Contudo, muitas vezes os profissionais precisam romper com estes pressupostos pois
eles sdo incompativeis com suas realidades e necessidades como dirigentes. Isto s6 pode ser
feito através da reflexdo critica destes pressupostos (Moraes, 2000; Moraes e Silva, 2003;
Cranton, 1996).

4.4 A Trajetoria Profissional dos Sujeitos

O estudo descrito aqui procurou identificar e tracar relagdes entre a trajetdria
profissional dos sujeitos e sua aprendizagem gerencial. A Tabela 4 expde as duas
propriedades descobertas entre os dados sobre a trajetoria profissional dos sujeitos deste
estudo, quais sejam: inicio da carreira como professor e historia como dirigente.

Como pode ser observado nesta Tabela, apenas um sujeito iniciou sua carreira como
professor no Ensino Médio. Os sujeitos 1 e 5 iniciaram suas carreiras como professores
diretamente no ensino superior, na propria UDESC. Os sujeitos 2, 3, 4, 6, 7 ¢ 9 iniciaram suas
carreiras de professores no Ensino Fundamental. Um dos sujeitos afirma a importancia para
sua trajetoria profissional de ter comecado sua carreira como professor universitdrio em uma
instituicdo que foi “foi a primeira institui¢do de ensino superior do sul no estado” (notas de
campo). Segundo este sujeito, esta experiéncia lhe gerou muitas oportunidades como, por
exemplo, a de ser por “quatro anos secretario de educa¢do do municipio da prefeitura de
Tubardo” (notas de campo), onde aprendeu muito sobre questdes relacionadas a gestao.

Outro sujeito afirma que sua vida foi “marcada sempre por atividades de magistério,
exercicios em sala de aula” (notas de campo) e que isto lhe ajudou a desenvolver habilidades
interpessoais que foram fundamentais para sua futura carreira como dirigente universitario.

TABELA 4: Trajetoria Profissional

Categoria 4 — Trajetoria Profissional
Sujeitos
a) Inicio da Carreira como Professor 1127374576718
Inicio da carreira como professor do Ensino Fundamental X | x|x X | X X
Inicio da carreira como professor do Ensino Médio X
Inicio da carreira como professor do Ensino Superior - UDESC | x X
Sujeitos
b) Histéria como Dirigente 11273747576l 71819
Inicio da Carreira administrativa na UDESC X | X |Xx
Inicio da Carreira administrativa em outras Institui¢des Xx | x| X|x X | x

Fonte: elaboragao dos autores

No que se refere a histéria como dirigente, trés sujeitos iniciaram suas carreiras
administrativas na UDESC ¢ os demais em outras institui¢des. Isto corrobora com a idéia de
que os adultos aprendem ao longo de suas vidas de diferentes formas e através de suas
trajetorias profissionais (Brookfield, 1990).
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Verificou-se entre os sujeitos ser comum entre eles o exercicio conjunto do cargo de
professor e de cargos administrativos, conforme mostra o relato: “enquanto professor,
paralelamente, também exerci durante a minha vida fung¢oes de cunho administrativo” (notas
de campo).

Isto fica claro quando outro sujeito frisa: “fui diretor de colégio de segundo grau |[...]
secretario de educag¢do do municipio de Sdo José. [...] Fui professor da universidade por
trinta anos, da qual eu sou aposentado, nela também exerci algumas fungoes de cunho
administrativo e na coordenagdo da drea de pesquisa” (notas de campo).

Estes relatos indicam como certas situagdes vivenciadas pelos sujeitos, como o stress €
a pressao no trabalho, podem contribuir para sua aprendizagem gerencial. A seguir sdo feitas
algumas reflexdes finais sobre as descobertas apresentadas até aqui.

5 Reflexoes Finais

As descobertas apresentadas neste artigo constituem, em si, um rico subsidio para a
interpretacdo e compreensdo do processo de aprendizagem dos professores que se tornam
dirigentes universitarios da UDESC.

Uma reflexdo mais atenta destas descobertas permite verificar alguns padroes de
aprendizagem entre os sujeitos que sdo consistentes com a literatura da area da aprendizagem
gerencial. Tais padrdes sdo os que seguem.

Os sujeitos deste estudo aprenderam ao longo de suas vidas através de diferentes
experiéncias, cujas li¢des foram transferidas para suas carreiras académicas.

A andlise das historias de vida dos sujeitos indica a existéncia de certos padrdes,
caracteristicos entre os sujeitos, que influenciaram sua trajetdria profissional. A maior parte
dos sujeitos deste estudo veio do interior, de uma familia numerosa, cujos pais, em sua
maioria, eram agricultores, com um baixo grau de escolaridade. Para a maioria destas
familias, a educacdo era uma prioridade e, por isso, muitas vezes realizaram grandes esfor¢os
para poder oferecer aos filhos melhores condi¢des de estudo. Nos casos em que isto nao
ocorreu, os sujeitos, por iniciativa propria, realizaram esforcos pessoais para conseguir
continuar os estudos.

Nesta trajetéria, os sujeitos vivenciaram diferentes experiéncias que lhes
influenciaram, entre outras coisa, na escolha da profissdo e em suas atitudes no trabalho. Estas
experiéncias contribuiram, no futuro, para sua aprendizagem gerencial.

Determinados valores como, por exemplo, a importancia do estudo e da tenacidade,
sdo trazidos pelos sujeitos desde a infancia e parecem traduzir-se, em suas vidas adultas,
numa vocacgao para a carreira académica. A internalizacao destes valores ocorreu de diferentes
formas, como pela influéncia dos pais, de parentes ¢ de professores, pela pratica de esportes e
na propria formagao académica.

Os sujeitos do estudo aprendem a gerenciar, de forma significativa, através de
relacionamentos.

Uma das provas disto ¢ que a maioria dos dirigentes pesquisados ¢ ex-aluno da
UDESC, o que facilitou suas aprendizagens, pois lhes proporcionou conhecer os mecanismos,
cultura e pessoas desta organizacdo. Isto indica que, conforme sugerido por Richter (1998),
‘quem’ os sujeitos conhecem afeta ‘0 que’ eles sabem e, como conseqiiéncia, ‘como’ eles
agem.

E preciso ressaltar que este tipo de aprendizagem costuma ocorrer de forma
natural/acidental, na trajetéria de participacdo dos sujeitos no dia a dia do trabalho na
organizagdo, conforme sugerido por Marsick e Watkins (1997).

Esta descoberta coincide com o proximo padrdao apresentado, ja que esta forma de
aprendizagem ndo ocorre de maneira formal ou intencional.
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Os sujeitos autodirecionam seus processos de aprendizagem através de recursos
informais.

Assim como sugerido por Silva (2000), Ahmad (1994) e Reesor (1995) os professores
que se tornam dirigentes de unidades universitdrias normalmente ndo possuem formacao
especifica na area da gestdo. Sua aprendizagem é mais autodirecionada através de atividades
informais como através de redes de aprendizagem. O Unico tipo de atividades formais de
aprendizagem dos quais participaram foram treinamentos proporcionados pela propria
universidade, ou seja, os sujeitos ndo buscaram, deliberadamente, atividades formais para
aprender a gerenciar.

Ao contrario do que indicam autores como Townsend e Wiese (1991), as descobertas
preliminares realizadas até o momento da elaborac¢ao do presente artigo, ndo indicam que haja
uma relagdo direta entre a aquisi¢do do titulo de doutor e a carreira de dirigente universitario,
no caso especifico da UDESC. Nota-se que esta ¢ uma caracteristica peculiar da organizacao
estudada. Possivelmente este aspecto tem raizes na propria cultura desta universidade, o que
repercute, ndo apenas na aprendizagem dos professores que se tornam dirigentes, como na
propria aprendizagem organizacional.

E preciso ressaltar que os pressupostos metodolégicos assumidos neste estudo
permitem captar as visdes dos sujeitos entrevistados a respeito de seus processos de
aprendizagem gerencial, contudo ndo evitam o risco de viés na interpretacdo dos resultados.
Embora ndo seja objetivo final em pesquisa qualitativa, cumpre informar que as descobertas
apresentadas neste artigo ndo podem ser generalizadas de forma estatistica.

Finalmente, ¢ preciso destacar que esse artigo representa a primeira etapa de analise
dos dados coletados na fase exploratéria da pesquisa. O que se espera com a apresentagao
destas descobertas preliminares ¢ demonstrar a importancia da histéria de vida dos sujeitos e
de suas trajetorias profissionais para a compreensao de seus processos de aprendizagem.
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