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Resumo 

O objetivo deste artigo é compreender como os 

executivos de uma organização de microcrédito 

aprendem a gerenciar diante dos desafios diários do 

trabalho. Para tanto foi realizada uma pesquisa de 

caráter qualitativo por meio de entrevista semi-

estruturada. As categorias de análise usadas para 

caracterizar os diversos componentes da 

aprendizagem foram: contexto; sentimentos 

relacionados; conteúdo; formas; os fatores que 

facilitam e dificultam o processo e os resultados do 

processo de aprendizagem e recomendações dos 

sujeitos. Os dados foram analisados através da 

análise de conteúdo. Os resultados demonstram que 

ao longo de suas vidas, tanto pessoal, quanto 

profissional, os sujeitos viveram situações que lhes 

exigiram entrar em um processo de aprendizagem e 

modificação de postura profissional e social.  

Convencionou-se chamar essas situações de 

contextos de aprendizagem. Identificaram-se nesta 

pesquisa dois tipos diferentes desses contextos: 

confronto com desafios, ambições e/ou pretensões 

futuras com relação ao seu crescimento profissional 

e diferentes estágios profissionais. 

Palavras-chave: aprendizagem, gerentes, 

organização de microcrédito. 
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Abstract 

The aim of this text is to understand how executives 

from a microcredit organization learn how to 

manage facing the daily challenges of work. So, it 

was performed a qualitative research through semi-

structured interview. The categories of analysis 

used to characterize the various components of 

learning were: context, feelings related, content, 

forms, factors that facilitate and hinder the process 

and results of the learning process and 

recommendations of the subjects. Data were 

analyzed using content analysis. The results show 

that throughout their lives, both personal and 

professional, the subjects lived situations that 

required them to learn. Conventional to call these 

situations learning contexts. Were identified in this 

study these two different contexts: confronting 

challenges, ambitions and / or future claims related 

to your professional growth and different 

placements. 

Keywords: learning, managers, microcredit 

organization. 

 

1. Introdução 

 

A realidade mutável que cerca as 

organizações provocou, ao longo dos 

últimos anos, mudanças significativas na 

gestão de pessoas. Essas mudanças 

relacionam-se, em parte, à nova postura 

adotada em relação ao perfil profissional 

desejado, ao investimento em treinamento 

e desenvolvimento, a gestão de carreira e a 

necessidade de aprendizado constante. 

No que concerne ao quadro geren-

cial, essa necessidade é mais premente, 

considerando a complexidade presente em 

suas práticas e a responsabilidade em tratar 

a dimensão humana nas organizações.  

Tais fatores se intensificam em um 

cenário em que as mudanças organi-

zacionais tornaram-se mais presentes no 

contexto organizacional, demandando do 

gestor capacidade de lidar com tal 

processo. De acordo com Wood (1995, p. 

46) a mudança organizacional é “o esforço 

para alterar as formas vigentes de cognição 

e ação, de maneira a capacitar a 

organização a implementar as estratégias 

por ela desenvolvidas”. 

No que concerne às instituições 

bancárias, as mudanças decorrentes de 

novas tecnologias e da competitividade no 

mercado com grandes corporações sendo 

criadas, promove grandes desafios ao 

quadro gerencial. Nesse contexto, 

encontra-se o Banco da Família que é uma 

Organização da Sociedade Civil de 

Interesse Público (OSCIP) denominada 

Associação Brasileira para o 

Desenvolvimento da Família (Banco da 

Família), criada no município de Lages 

(SC) em 1998 e que oferece microcrédito. 

O Brasil foi um dos países 

pioneiros a experimentar o microcrédito 

para o setor informal urbano (1973), 

porém, somente em 2003, por meio da 

Resolução 3.106, o Banco Central do 

Brasil, através do conselho Monetário 

Nacional, aprovou o seu funcionamento no 

País. Desta forma, a maioria das entidades 

que concede microcrédito foi criada nos 

últimos dez anos e têm como característica 

comum o fato de serem constituídas sob a 

forma de pessoas jurídicas de direito 

privado sem fins lucrativos.  

Segundo Landim (2006), visando 

segurança e rentabilidade, os bancos 

tradicionais privilegiam operações de 

maior volume e sistemas de garantias que 

não se ajustam às necessidades e às 

condições dos pequenos empreendimentos. 

Apresenta o Microcrédito como um dos 

instrumentos capazes de fornecer produtos 

e serviços financeiros adequados às 

necessidades específicas desses pequenos 

negócios, especialmente, crédito para o 

público de baixa renda.  

Desta forma, os estudos relacio-

nados a organizações de microcrédito são 

relevantes uma vez que constituem-se em 

alternativas para o desenvolvimento sócio 

econômico, como também constitui-se em 

uma forma de inclusão social. 

 Andrade, Binotto e Siqueira (2011) 

afirmam que o microcrédito possibilita o 

desenvolvimento econômico e social e que 

de acordo com o Banco Mundial países 

que disponibilizam para seus agentes 

econômicos, créditos superiores ao volume 

de suas unidades de bens e serviços 

produzidas têm economias mais evoluídas. 

No Brasil, a necessidade de democratizar o 
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crédito para parcelas da população de 

baixa renda, excluídas do sistema bancário 

tradicional vem merecendo destaque 

especial. 

Nesse cenário de mudanças e de 

desafios, o Banco da Família procurou 

qualificar seus gestores buscando acom-

panhar as mudanças no mercado.  

Contudo, se de um lado o Banco da 

Família atua no setor bancário, que tem 

uma racionalidade própria, por outro 

também interage com a lógica do 

microcrédito, que tem peculiaridades que 

em alguns momentos pode se constituir de 

forma contraditória, exigindo dos gestores 

desse tipo de organização a construção de 

lógicas administrativas próprias para a 

atuação em tais interfaces. A capacidade 

de aprendizagem é mais complexa uma vez 

que opera em uma lógica diferenciada da 

predominante no setor. Neste sentido, 

questiona-se como ocorre o processo de 

aprendizagem, em que medida este se 

produz de forma inovadora para atender as 

especificidades da organização, ou apenas 

adapta procedimentos presentes no setor 

bancário. 

Para tratar tal problemática o 

objetivo deste artigo é compreender como 

os executivos de uma organização de 

microcrédito aprendem a gerenciar diante 

dos desafios diários do trabalho e das 

particularidades desse tipo de organização.  

 

2. Aprendizagem 

 

A temática aprendizagem tem sido 

bastante discutida no meio acadêmico e 

empresarial. Weick (1991) e Simon (1957) 

afirmam que a organização, por si só, não 

possui capacidade para aprender; na orga-

nização que aprende, o processo vai além 

do aspecto individual.  

Nelson e Winter (1982) e Starbuck 

(1983) reforçam essa ideia ao considera-

rem que a evolução das organizações ocor-

re pela sua capacidade de aprender. As 

organizações têm sistema cognitivo e me-

mória (HEDBERG, 1981; WALSH; 

UNGSON, 1991); as rotinas e procedimen-

tos trazem consigo histórias (NELSON; 

WINTER, 1982); o meio pelo qual o co-

nhecimento é integrado depende da histó-

ria e da cultura do grupo e da organização 

(BARNEY, 1986). 

Antonello (2007, p. 5) ressalta que 

a aprendizagem é “[...] uma atividade soci-

al que acontece dentro de um ambiente 

participativo, onde a interação entre pesso-

as conduz a uma terceira dimensão instruí-

da, o ‘saber quem’”.  

Neste sentido, se a aprendizagem é 

um ato social, as características intrínsecas 

de uma organização são fundamentais para 

definir como tal processo ocorre e como os 

indivíduos são influenciados por ele. 

Carvalho (1999), em uma análise 

mais ampla, considera que o ato de apren-

der não quer dizer apenas estudar nos li-

vros, “navegar” na Internet, passar horas 

diante do computador, ouvir exposições, 

palestras, ou literalmente decorar conhe-

cimentos e informações. Todo este contex-

to faz parte da aprendizagem, mas, seu 

alcance é bem mais amplo. Aprender é um 

processo contínuo de adquirir novas postu-

ras adequadas em relação às necessidades 

profissionais e vivenciais dentro de um 

determinado contexto. 

Complementando a ideia da apren-

dizagem contínua, Freire (2005) entende 

que a aprendizagem não pode e nem deve 

ser levada em conta como um produto aca-

bado, ou uma solução para resolver deter-

minado problema, ou seja, não existe um 

modelo padrão para a aprendizagem. A 

aprendizagem é o resultado das práticas 

repetidas ou do aprender fazendo e do me-

lhoramento contínuo (BANDURA, 1977).  

Portanto, o contexto de atuação de 

uma organização também é fonte de 

aprendizagem, dado que as mudanças que 

ocorrem nesse cenário produzem novas 

demandas e desafios, reforçando o caráter 
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contínuo do ato de aprender, por outro lado 

estar inserido em um setor mais amplo 

pode trazer conhecimentos que diferem da 

especificidade da organização em que o 

sujeito atua, desta forma, há necessidade 

de uma tradução ou adaptação daquilo que 

se aprende com o perfil cultural de cada 

organização. 

Vasconcelos e Mascarenhas (2007) 

defendem que a aprendizagem pode ser 

compreendida como um processo de mu-

dança de comportamento a partir do mo-

mento que há a aquisição de informações e 

conhecimentos que podem esclarecer as 

relações entre o sujeito e o meio social e 

produtivo em que está inserido. Esses auto-

res concluem afirmando que a aprendiza-

gem está relacionada, também, à identida-

de dos indivíduos, que a desenvolvem a 

partir da interação entre seus valores e 

comportamentos existenciais e os novos 

estímulos e experiências adquiridos no seu 

dia-a-dia. É justamente essa possibilidade 

de interação entre os conhecimentos mais 

amplos, aqueles das organizações e os per-

tinentes aos indivíduos que fazem da 

aprendizagem um processo singular. 

 

2.1. Aprendizagem Individual  

A aprendizagem no nível 

individual, segundo Marcon (2007), é um 

processo psicológico que ocorre na 

dimensão do sujeito e esse princípio vem 

sendo incorporado pela Administração, 

com o objetivo de explicar fenômenos de 

mudança no comportamento organiza-

cional. Esse processo de mudança de 

comportamento do indivíduo não é 

resultante apenas da sua maturação, mas 

também da forma com que interage com o 

meio (ABBAD; BORGES-ANDRADE, 

2004). 

Na concepção de Swieringa e 

Wierdsma (1995) existem, pelo menos, 

dois processos básicos pelos quais a 

aprendizagem se efetiva nas organizações: 

aprendizagem natural e induzida. A 

aprendizagem natural ocorre a todo 

momento, informalmente, por tentativa e 

erro, imitação, busca de ajuda com outros 

profissionais, observação. A aprendizagem 

natural segue de acordo com o ritmo de 

desenvolvimento e o estilo pessoal de cada 

indivíduo. A aprendizagem natural é o 

modo mais primitivo de aprendizagem. O 

indivíduo tende a tomar outras pessoas 

como modelos, transformando-as, mesmo 

que inconscientemente, em educadores.  

A aprendizagem induzida necessita 

de uma estruturação estabelecida para criar 

condições favoráveis para a aquisição, 

retenção e transferência de CHAs 

(Conhecimentos, Habilidades e Atitudes). 

Essas ações são conhecidas como 

treinamentos. No entanto, os treinamentos 

são apenas uma das formas de 

aprendizagem induzida que é composto 

pela abordagem de aprendizagem contínua, 

cada vez mais aderida pelas organizações 

para dar início ou continuidade às 

necessidades de mudança (SWIERINGA; 

WIERDSMA, 1995).  

Em decorrência disso, os produtos 

da aprendizagem em contextos de trabalho 

são definidos em termos de desempenhos. 

Desempenho pode ser definido por um 

“Conjunto de comportamentos ligados a 

tarefas, papéis, normas, expectativas, 

metas e padrões de eficiência e eficácia 

estabelecidos em ambientes organi-

zacionais” (ABBAD; BORGES-

ANDRADE, 2004, p. 256). Ou ainda 

“Desempenho é o conjunto de entregas e 

resultados de determinada pessoa para a 

empresa ou o negócio” (DUTRA, 2004, p. 

69).  

Em outra perspectiva, Finger e 

Brand (2001) afirmam que o conceito de 

aprendizagem centra-se, principalmente, 

na dimensão cultural da organização. A 

cultura, de fato, não pode ser transformada 

sem que haja transformação ao mesmo 

tempo nas estruturas e na organização do 

trabalho. Desta forma, pode-se observar 

que o ambiente de trabalho é o principal 

responsável pela efetividade das ações de 

treinamento, desenvolvimento e educação 

sobre o desempenho individual e coletivo. 

Investigar, com prioridade no processo de 

aprendizagem gerencial, é condição para 
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promover o progresso da mudança organi-

zacional, pois os gestores são os 

representantes legítimos dos valores, 

cultura e estratégia organizacional e, como 

consequência, são os principais agentes de 

mudança. 

 

2.2. Aprendizagem organizacional 

No que diz respeito ao contexto da 

aprendizagem organizacional, Antonello 

(2005) argumenta que esse conceito surgiu 

com maior força a partir dos anos 80. Suas 

premissas abrangem fatores como 

estratégia organizacional, cultura, estrutura 

organizacional e capacidade de resolução 

de problemas como determinantes dos 

resultados deste processo. Trata-se de “um 

processo de transformação pelo qual as 

partes interessadas da organização, 

individual e coletivamente, contribuem por 

meio de sua aprendizagem” (FINGER; 

BRAND, 2001, p. 172). 

Antonello (2005) sustenta que tal 

conceito é complexo, pois se baseia na 

lógica de que uma organização, como uma 

entidade em si, é capaz de desenvolver um 

pensamento coletivo.  

Swieringa e Wierdsma (1995) con-

tribuíram significativamente nesse campo 

ao conceituarem aprendizagem organizaci-

onal como uma mudança do comportamen-

to organizacional, um processo coletivo. 

Apresentam tal perspectiva como um po-

tencial, uma competência, “aprender a 

aprender” e a mudança como uma demons-

tração do aprendizado. A condição para 

que uma organização aprenda é através da 

aprendizagem de seus membros, visto que 

quanto maior for o nível de autoconheci-

mento, maior será o potencial. Para os au-

tores, aprendizagem é uma mudança de 

conduta; as pessoas devem criar e mudar a 

organização por meio da aprendizagem. A 

aprendizagem pode ocorrer de diversas 

formas: 

- aprendizagem informal – aprender por 

imitação; 

- aprendizagem formal – aprender com 

base em recompensas e castigos; 

- aprendizagem mediante a experiência ou 

por meio da ação – o que se aprendeu 

deve ser evidenciado no que se faz; 

- aprendizagem metódica – deve-se estar 

preocupado com uma maneira consciente 

de aprender; 

- aprendizagem consciente – ajuda a de-

senvolver o potencial de aprendizagem 

e 

- aprendizagem inconsciente – pela repeti-

ção. 

A chave dos modelos de aprendiza-

gem organizacional está no reconhecimen-

to do modo como o processo é incorporado 

no contexto social, o que tem recebido 

especial atenção, considerando a maneira 

como as pessoas atribuem significado a 

suas experiências profissionais tácitas e 

explícitas (ANTAL et. al, 2001).  

Dessa forma, Souza (2004, p. 8) faz 

a seguinte afirmação: “Enquanto organizar 

sugere a ordem, aprender sugere desordem, 

sendo que é a composição entre ordem e 

desordem o que está na raiz dos processos 

de mudança e aprendizagem organiza-

cional”.  

Antal et. al. (2001) complementam 

essa idéia e afirmam que o aprender e o 

desaprender são processos permanentes; o 

desaprender é necessário porque o 

aprendizado não é simplesmente um 

processo cumulativo.  

Para Hedberg (1981), o 

desaprender diz respeito ao questio-

namento e a reconstrução das perspectivas 

existentes, das estruturas conceituais de 

interpretação ou das premissas decisórias. 

Tais perspectivas enfatizam o 

caráter inovador e produtor de mudanças 

possíveis quando uma organização se 

dedica a construir espaços de aprendi-

zagem, e ao mesmo tempo evidenciam que 

uma organização que aprende diferencia-se 

das demais. 

Ainda tratando da temática da 
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aprendizagem no contexto organizacional é 

importante apresentar a distinção entre 

organização de aprendizagem (learning 

organizational) e aprendizagem organiza-

cional (organizational learning). A 

organização de aprendizagem tem dado 

mais ênfase à observação e à análise 

distanciada dos processos que envolvem a 

aprendizagem individual e coletiva, 

buscando entender a natureza e o processo 

da aprendizagem (e desaprender) dentro 

das organizações. A aprendizagem 

organizacional orienta-se para a ação e está 

ajustada para usar ferramentas 

metodológicas específicas para realizar 

diagnósticos e avaliações, com o objetivo 

de identificar, promover e avaliar a 

qualidade dos processos de aprendizagem 

dentro da organização. Uma organização 

de aprendizagem é aquela que consegue 

obter aprendizagem organizacional 

(TSANG, 1997).  

As expressões organizações de 

aprendizagem e aprendizagem organiza-

cional eram utilizadas de forma confusa, 

porém o termo aprendizagem organiza-

cional é, agora, adotado como uma 

expressão para as duas abordagens.  

Quando se trata da temática aprendizagem, 

é importante salientar que existem as 

dimensões organizacional, coletiva e 

individual. Nesse estudo o foco será a 

dimensão organizacional e a individual ou 

gerencial (EASTERBY-SMITH, 1997). 

 

2.2.1.  Dimensões da capacidade de 

aprendizagem organizacional 

Finger e Brand (2001) sugerem seis 

dimensões da capacidade de aprendizagem 

de uma organização: individuais, coletivas, 

estruturais, culturais, resultantes da 

organização do trabalho, liderança de 

aprender e de promover a aprendizagem. 

Os mesmos autores oferecem alguns 

padrões para comparar os processos que 

podem conduzir a aprendizagem. Esses 

podem ainda servir de referência para 

medir o progresso ao longo das seis 

capacidades de aprendizagem. 

Conforme já destacado, a 

capacidade individual de aprender pode ser 

identificada por meio da habilidade de um 

indivíduo de pensar de forma sistêmica e 

integrada, da habilidade de analisar 

criticamente e de interpretar informações 

com base no modelo mental de outra 

pessoa. Podem ser elaborados indicadores 

individuais para cada uma das habilidades, 

ou um único indicador que meça a 

capacidade global de aprender de um 

indivíduo (MARCON, 2007).  

A capacidade coletiva de aprender 

tem como ponto de partida a existência de 

um grupo de indivíduos. Finger e Brand 

(2001) destacam que para mensurar essa 

capacidade, deve-se observar a capacidade 

de trabalho em equipe, a multifun-

cionalidade e a capacidade de lidar com o 

conflito de forma construtiva. Cada uma 

dessas capacidades pode ser medida em 

separado ou de forma global.  

Segundo Marcon (2007), a 

capacidade estrutural de aprender 

preocupa-se com as características da 

estrutura organizacional que facilitam ou 

dificultam a aprendizagem individual e 

coletiva. A facilitação da aprendizagem 

está normalmente associada a estruturas 

descentralizadas, hierarquias horizonta-

lizadas e unidades pequenas para permitir 

maior interação. Devido à sua comple-

xidade, para medir essa capacidade, é 

sugerida a técnica da observação 

participante.  

A capacidade cultural de aprender 

está associada à influência das normas e 

valores organizacionais na aprendizagem 

individual e coletiva. Culturas facilitadoras 

da aprendizagem demonstram caracte-

rísticas de transparência na comunicação, 

de tomada de risco incentivada, de diálogo, 

de confiança (MARCON, 2007).  

Como técnicas para mensurar a 

capacidade cultural de aprender, Finger e 

Brand (2001) citam os questionários de 

diagnóstico de cultura, a análise de dados 

secundários, tais como, reclamações, 

críticas e sugestões e a observação parti-

cipante. 

Para Marcon (2007), a capacidade 
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de aprender da organização, em função da 

organização do trabalho, implica na 

definição dos processos internos de tal 

forma que a aprendizagem individual e 

coletiva seja favorecida. São exemplos de 

processos que facilitam a aprendizagem da 

organização: grupos de projetos, rotação de 

posições, sistemas de informações e 

equipes multifuncionais. 

A capacidade da liderança de 

aprender e promover a aprendizagem 

revela a importante influência dos líderes 

no processo de aprendizagem individual e 

coletiva da organização, Argyris (2006) 

afirma que para a organização entrar num 

ciclo de raciocínio produtivo, e não 

defensivo, é importante começar a 

conscientização pela alta gerência. Os 

gestores seniores precisam perceber seus 

próprios raciocínios defensivos e 

consequências contraproducentes provoca-

das por eles. Como exemplos vivos dos 

valores e comportamentos legitimados pela 

organização, a maneira como os líderes 

preparam suas equipes, compartilham 

conhecimentos e informações e aceitam 

críticas e questionamentos, pode impactar 

em todo o ciclo de aprendizagem 

organizacional. Essa capacidade pode ser 

mensurada por meio da avaliação 360 

graus, questionários aplicados nas equipes 

dos líderes e observação participante. O 

ritmo de desenvolvimento da equipe pode 

depender muito da capacidade do líder de 

aprender e promover a aprendizagem.  

A chefia tem frequentemente um 

papel importante a desempenhar na 

explicação das implicações estratégicas de 

uma unidade de produção e na explicitação 

do motivo (do porquê) do que é exigido 

dos assalariados em relação à instauração 

de uma forma de reelaboração coletiva 

desse motivo (ZARIFIAN, 2001).  

Em contrapartida, Nonaka e 

Takeuchi (1997) propõem o modelo 

gerencial middle-up-down (do-meio-para-

cima-e-para-baixo). Esse modelo ressalta a 

importância do gerente intermediário, o 

qual desempenha um papel essencial no 

processo de criação do conhecimento, pois 

ele faz o elo entre os objetivos estratégicos 

da alta administração e a execução do 

planejamento estratégico no nível 

operacional. São os gerentes de nível 

médio que resumem o conhecimento 

explícito incorporando-os às práticas de 

gestão da organização. Para desempenhar 

esse papel de agentes do conhecimento, os 

gerentes intermediários necessitam de 

diversos requisitos, tais como, a 

capacidade de gestão de projetos, elaborar 

hipótese para criar novos conceitos e 

integrar metodologias para a criação do 

conhecimento. Além disso, é necessário 

que possua habilidade de comunicação na 

utilização de metáforas para ajudar os 

outros membros da equipe, despertar 

confiança e prever o curso de ação futuro, 

com base em uma compreensão do 

passado. 

Os processos individuais de 

aprendizagem são fundamentais, embora 

não únicos, para o processo de 

aprendizagem organizacional. Moraes, 

Silva e Cunha (2006) argumentam que 

para aprimorar a gestão nas empresas, é 

necessário estudar os processos de 

aprendizagem para a prática da gestão. O 

gestor é peça-chave na organização, pois 

suas entregas têm reflexo direto no 

desempenho de sua equipe e da 

organização.  

Gomes (2004, p.201) sugere que 

em vez de estabelecer processos para 

sustentar os profissionais de competências 

e capacidades necessárias para o trabalho, 

sejam criados processos que estimulem as 

pessoas na geração, atualização e 

compartilhamento de competências. “A 

missão do gestor passou a ser favorecer os 

‘ciclos de aprendizagem’, manter o desejo 

de auto-renovação, criar situações de 

trabalho estimulantes”.   
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2.3. Aprendizagem Gerencial 

A teoria e a prática da 

aprendizagem gerencial têm recebido o 

suporte de diferentes áreas do 

conhecimento, tais como: a Pedagogia e a 

Psicologia Organizacional e do Trabalho, 

as quais se destacam por serem áreas 

preocupadas com a educação e apren-

dizagem de adultos.  

O principal conceito dessa abordagem é o 

de autodireção que define um grande 

desafio nos tempos atuais em que a gama 

de escolhas que se apresentam tornam-se 

cada vez maiores. Exercitar a assertividade 

e caminhar rumo à excelência no processo 

decisório torna-se essencial para o alcance 

de melhores resultados (KANAANE; 

ORTIGOSO, 2001, p. 160). 

Para Kanaane e Ortigoso (2001), a 

autodireção e o autodesenvolvimento 

implicam na obrigação do indivíduo, 

enquanto gestor, de desenvolver conti-

nuamente seu potencial. O seu 

relacionamento formal e informal, a troca 

de experiência e vivências, o compar-

tilhamento de objetivos e metas, a 

permanente interação com outras pessoas, 

quer sejam elas estabelecidas pela 

hierarquia quer não, podem influenciar 

positivamente para o alcance dos objetivos 

e metas da organização. Com isso, os 

gestores tendem a autodirecionar seu 

processo de aprendizagem gerencial 

através de recursos informais, como a 

leitura de livros, jornais, revistas, etc., ao 

invés de utilizarem somente recursos 

formais, como cursos de especialização. 

 

3. Caminhos metodológicos 

 

Conforme Yin (1994), trata-se de 

uma pesquisa de abordagem qualitativa 

que utilizou a estratégia do estudo de caso. 

O local do estudo foi o Banco da Família 

da cidade de Lages - SC, tendo sido 

entrevistados seis profissionais. A seleção 

dos entrevistados foi feita pelo método não 

probabilístico, e de forma intencional. Para 

tanto, alguns critérios foram estabelecidos 

para os respondentes: devem ter no 

mínimo dois anos de experiência em uma 

instituição de microcrédito e seis meses na 

função de coordenador ou gerente, não 

importando a sua formação profissional. 

Este período de dois anos de experiência e 

seis meses na função gerencial foi adotado 

como critério pelo fato de que é necessário 

algum tempo no cargo para que possa 

haver aprendizagem gerencial.   

A coleta de dados foi realizada 

através de entrevistas semiestruturadas 

individuais que foram gravadas. Conforme 

sugerido por Merriam (1998), também, 

foram utilizadas, para registro dos dados 

coletados da entrevista, notas das 

observações e reflexões sobre o que estava 

se passando. O registro de notas foi 

utilizado para selecionar os aspectos mais 

importantes em relação ao sentido das 

respostas de cada sujeito e, também, com o 

intuito de descrever as expressões dos 

sujeitos e os seus comportamentos durante 

a entrevista.  

O roteiro da entrevista buscou 

identificar os seguintes aspectos: contexto 

da aprendizagem; os sentimentos relacio-

nados à aprendizagem; o conteúdo da 

aprendizagem; as formas de aprendizagem; 

os fatores que facilitam e dificultam o 

processo de aprendizagem; os resultados 

da aprendizagem e recomendações dos 

sujeitos. 

Os dados foram analisados através 

da análise de conteúdo que, conforme 

Franco (2003) vem sendo empregada para 

gerar inferências sobre dados verbais e/ou 

simbólicos obtidos por meio de questio-

namentos e observações.   

Para garantir o anonimato dos 

entrevistados, os mesmos serão 

classificados ao longo do texto como 

sujeito 1, sujeito 2, sujeito 3, sujeito 4, 

sujeito 5 e sujeito 6. Para efeito de 

destaque os textos relacionados aos relatos 

da entrevista serão apresentados em itálico. 

 

4. Análise dos dados 

 

Os dados serão apresentados 

seguindo as categorias de análise 

50 

51 



Danilo Durigon      Fabiula Meneguete Vides da Silva 

Elisabete Stradiotto Siqueira    Erlaine Binotto  

Cristiano José Castro de Almeida Cunha 

 

 
Revista de Negócios, ISSN 1980-4431, Blumenau, Brasil, v. 18, n. 2, p. 44-61, Abril/Junho de 2013.  

 

previamente estabelecidas: contexto da 

aprendizagem, sentimentos relacionados à 

aprendizagem, conteúdo de aprendizagem, 

formas de aprendizagem, fatores que 

facilitam o processo de aprendizagem, 

fatores que dificultam o processo de 

aprendizagem, resultados da aprendizagem 

e recomendações dos sujeitos.  

 

4.1 O contexto da aprendizagem 

gerencial 

No que diz a respeito ao contexto 

da aprendizagem gerencial, o sujeito 1 o 

relaciona com desafios pessoais, nas 

diferentes empresas públicas e privadas 

que participou. Já o sujeito 3 relaciona o 

contexto a uma demanda,  neste relato ele 

caracterizou uma situação onde um agente 

de crédito passou a assumir um cargo 

gerencial. Nesse caso, o conteúdo do 

trabalho muda gerando a necessidade de o 

profissional saber o que é a gestão. As 

situações que marcam a inconstância e as 

pressões inerentes ao trabalho gerencial 

exigem que o sujeito aprenda para ter 

capacidade de negociação e enfrente a 

mudança.  

O sujeito 4 acredita serem os 

desafios – situações novas -  que levam a 

aprendizagem. O sujeito 5 estabelece 

nexos com sua história pessoal com pais e 

professores que eram líderes e que lhe 

serviram de exemplo. Em relação ao 

confronto com desafios, ambições e/ou 

pretensões futuras com relação ao seu 

crescimento profissional, duas dimensões 

foram verificadas: mudanças na atividade 

desenvolvida e desafios do cargo que 

determinaram mudanças de compor-

tamento para enfrentar os desafios que o 

cargo requer.  

Estes fatores determinantes da 

aprendizagem estão de acordo com o 

proposto por Mezirow (1991) sobre uma 

atitude emancipatória do sujeito que define 

a aprendizagem transformativa do adulto, 

ou seja, que gera mudanças de consciência 

crítica no indivíduo de acordo com novas 

situações profissionais e/ou outras que 

surgem na vida do indivíduo considerado. 

Segundo os sujeitos, em deter-

minados estágios eles sentiram demandas 

profissionais como relata o sujeito 6 que 

acredita não existir padrão. O sujeito 2 

ressalta que [...] há que se destacar qual o 

estágio da carreira em que ele se encontra 

(inicial, intermediário, final).  

A questão das demandas 

institucionais, também, pode variar de 

acordo com o tipo de empresa, conforme o 

relato do sujeito 1: [...] varia de empresa 

para empresa e é sentido ou 

experimentado de diferentes formas por 

cada indivíduo que nelas atuam, e que [...] 

há empresas que provocam e incentivam 

os seus colaboradores a assumirem 

posições de liderança, enquanto outras 

perseguem o objetivo de que o trabalho 

seja realizado, sem qualquer preocupação 

com a formação gerencial interna. Há, 

também as empresas ditas “familiares” 

onde o contexto de aprendizagem 

gerencial é quase inexistente; de outro 

lado, as empresas do setor público, com 

características peculiares que ora 

incentivam, ora não a aprendizagem 

gerencial. 

Os relatos dos sujeitos sobre suas 

experiências no cargo gerencial vêm ao 

encontro da afirmação de Freire (1980) que 

acredita que a aprendizagem envolve uma 

tomada de consciência através de 

conteúdos, programas e métodos, fazendo 

com que o homem seja sujeito, 

estabelecendo com os outros relações de 

reciprocidade e de transformação do meio 

em que vive, fazendo com que o sujeito, ao 

longo de sua carreira profissional, passe 

por diversos estágios que requerem 

aprendizagem. 

 

4.2. Os sentimentos relacionados à 

aprendizagem gerencial 

Quando questionados sobre seus 
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sentimentos em situações que lhes exigiam 

aprender, os sujeitos pesquisados relataram 

dois tipos: negativos e positivos. Contudo, 

o sujeito 3 acredita que aquilo que 

inicialmente era negativo pode se 

transformar. [...] Com certeza existem 

sentimentos negativos e positivos no 

processo de aprendizagem gerencial. 

Embora aqueles primeiramente 

considerados negativos possam  

transformarem-se  em positivos (SUJEITO 

3). 

Os sentimentos negativos e 

positivos relatados pelo sujeito 1 são 

formas de superar limites. Ele acredita que 

a satisfação do trabalho que lhe é confiado 

produz seu aprendizado, conforme relatado 

a seguir: [...] a aprendizagem gerencial é 

marcada pelo desafio de superar os 

próprios limites e, com isso, fazer a 

diferença, seja no nível pessoal seja no 

social. Dê um lado temos a satisfação de 

que se é capaz de realizar o trabalho e, de 

outro, de que o trabalho é bem feito, bem 

executado, resultado na satisfação 

completa em fazer o trabalho que lhe é 

confiado (SUJEITO 1). Já o sujeito 2 diz 

por experiência própria que ansiedade em 

buscar o resultado deve existir e pode ser 

bem saudável em um processo. E o sujeito 

5, disse que quase sempre está com 

sentimentos positivos, que é uma busca 

constante para ele, como relatou [...] estou 

sempre com sentimentos positivos, são de 

busca constante, pois exige segurança, 

determinação, entusiasmo. Com o 

sentimento ansiedade, trabalho com 

atividades adicionais ao trabalho, como a 

pratica de aulas de pilates (SUJEITO 5). 

O sujeito 4 e 6 tem posições 

semelhantes  ao  relatarem que a 

insegurança é um dos principais aspectos 

negativos, contudo o sujeito 4 ressalta que 

a insegurança e a insatisfação pessoal são 

fatores de mudança.  

 

4.3. O conteúdo da aprendizagem 

gerencial 

Verificou-se que ser um gestor 

exige o conhecimento de tudo um pouco. 

Kanaane e Ortigoso afirmam (2001, p.165) 

que “o modelo integrado de aprendizagem 

contempla o aprendizado individual, orga-

nizacional e a memória organizacional”.  

Os sujeitos 1 e 3 relatam que a 

aprendizagem é um processo contínuo, 

alinhando-se ao pensamento de Abbad e 

Borges-Andrade (2004, p. 256) sobre os 

produtos da aprendizagem em contextos de 

trabalho que são definidos em termos de 

desempenhos. E citam que o desempenho 

pode ser definido por um “Conjunto de 

comportamentos ligados a tarefas, papéis, 

normas, expectativas, metas e padrões de 

eficiência e eficácia estabelecidos em 

ambientes organizacionais”. 

O sujeito 6 afirma que [...] todo o 

conhecimento que adquiri nas funções já 

exercidas dentro desta instituição de 

microcrédito, vão muito alem do 

crescimento profissional, pois a área de 

atuação nos leva a uma reflexão acerca de 

tudo, pelos métodos utilizados. E poder 

retransmitir este conhecimento ao grupo, 

na função de líder é muito valoroso. As 

técnicas de gestão, trabalhadas sobre 

forma de procedimentos, nos faz também 

aprender muito.  

O relato do sujeito 6 confirma a 

argumentação de Scharf (2007) de que a 

gestão do conhecimento é um conjunto de 

métodos para a criação, disseminação e 

uso do conhecimento dentro da 

organização, com o objetivo de aumentar 

as vantagens competitivas sustentáveis 

através da criação de valor compartilhada 

com o mercado.  

O sujeito 4 relata que [...] considero 

como maior conteúdo o conhecimento 

adquirido, em todos os sentidos. Em 

relação ao relacionamento interpessoal, 

pois no contato diário vivenciamos muitas 

situações que nos ensinam a trabalhar com 

o outro e entendê-los, que vem de encontro 

a outro conteúdo, o autoconhecimento, 

pois conforme cada situação vivenciada, 

vamos aprendendo um pouco de nós 

mesmos e nossas reações em cada uma 

delas. Quando pensamos que estamos 

preparados para um determinado 
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problema e ele surge e tomamos uma 

decisão que pode não ser a mais correta, 

também aprendemos um pouco mais e 

estamos conhecendo e aprimorando nosso 

potencial.  

O sujeito 4 relata que valoriza o 

aprendizado das relações interpessoais, 

corroborando as proposições de Scharf 

(2007, p. 93) que destaca que a 

aprendizagem “[...] passa pelo estudo, 

discussão e compreensão das carac-

terísticas e demandas do ambiente 

competitivo e entende o conhecimento 

como o ativo mais importante das 

empresas”. 

Os sujeitos 2 e 5 também valorizam 

o aprendizado das relações interpessoais, 

principalmente ao trabalhar com um 

público com demandas sociais signi-

ficativas, consideram que essa especifi-

cidade do público alvo traz maiores 

responsabilidades no processo decisório. 

 

4.4. As formas de aprendizagem dos 

sujeitos 

Neste item sobre as formas de 

aprendizagem o sujeito 2 relata que [...] 

também aposta na ação, ou seja, 

aprendizado, através da prática direta e de 

ter em algum momento já vivenciado a 

situação para poder repassar e coordenar 

determinado trabalho. A experiência de 

vida como fonte de aprendizagem também 

é abordada pelo sujeito 6. 

Já o sujeito 3 relata que [...] 

também acredita que a atualização 

profissional, reciclagem de conhecimentos 

e estar aberto a mudanças, também 

contribuem. As afirmações deste 

entrevistado estão de acordo com a 

argumentação de Freire (2005), quando diz 

que a aprendizagem não pode e nem deve 

ser levada em conta como um produto 

acabado, ou uma solução para resolver 

determinado problema, ou seja, não existe 

um modelo padrão para a aprendizagem. 

O sujeito 4 relata que [...] 

aprendemos muito no dia a dia. Este 

conhecimento adquirido no dia a dia 

relatado pelo sujeito 4, também, é citado 

por Carvalho (1999) que considera que a 

verdadeira aprendizagem só ocorre quando 

o indivíduo aprendiz dominou completa-

mente o assunto objeto do aprendizado, 

domínio esse traduzido na aquisição de 

novas atitudes e habilidades.  

O relato do sujeito 4, cita o 

espelhar-se no líder conforme as 

proposições de Kim (1993) que usa a 

teoria da aprendizagem experimental para 

afirmar que aprendizagem do “saber 

como” é sobre habilidades e trabalho 

relacionados ao conhecimento e “saber por 

quê” é o conhecimento das convicções e 

valores. A interação consiste no fato de 

que o comportamento de cada indivíduo se 

torna estímulo para outro, desta maneira, 

ambas as formas de aprender permite a 

ligação entre pensamento e ação.  

Através de recursos formais e 

informais de aprendizagem, o sujeito 1 

relata que a atualização é importante. Esta 

autodireção da aprendizagem na fase 

adulta como relata o sujeito 1 é aquela 

proposta por Kanaane e Ortigoso (2001) 

que diz que a autodireção e o 

autodesenvolvimento acontecem quando o 

indivíduo tem a obrigação, enquanto 

gestor, de desenvolver continuamente seu 

potencial.  

O sujeito 5 relata que como formas 

de aprendizado desenvolve [...] leituras, 

bom relacionamento. De acordo com este 

entrevistado, seu relacionamento formal e 

informal, a troca de experiência e 

vivências, o compartilhamento de obje-

tivos e metas, a permanente interação com 

as outras pessoas, quer sejam elas 

estabelecidas pela hierarquia quer não, 

podem influenciar positivamente para o 

alcance dos objetivos e metas da 

organização, o sujeito 1 também se alinha 

à essa compreensão. 

O relato do sujeito 1 e 5 reflete-se 
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na citação de Kanaane e Ortigoso (2001, p. 

161) que diz: 

 
Gerenciar o conhecimento, as novas aprendizagens, 

colocando o conhecimento em ação, ativando-o e 

observando cuidadosamente as armadilhas que se 

apresentam no processo, contribuirão para maiores 

avanços quanto ao processo decisório e a 

autodireção auxiliando também a transacionar 

melhor com o erro e a tornar-nos, mais confiantes, 

menos estressados e ansiosos e mais abertos para 

novas experiências no processo de 

ensino/aprendizagem.  

 

Após os relatos dos sujeitos, os 

mesmos destacaram sobre a atualização de 

leituras e participação em seminários.  

 

4.5. Os fatores que facilitaram a 

aprendizagem gerencial 

Entre os fatores que facilitam a 

aprendizagem relacionados à organização, 

o sujeito 3 relatou que [...] a própria 

oportunidade por parte da empresa, 

credibilidade ao trabalho já exercido.  

O sujeito 1 relata que [...] as 

organização propiciaram as condições 

financeiras e materiais necessárias ao 

processo de aprendizagem, tais como: 

incentivo a participação em cursos, 

treinamentos, seminários, aquisição de 

material didático, etc. Esse 

posicionamento é compartilhado pelos 

sujeitos 1 e 6. 

As falas dos entrevistados 1, 3 e 6 

vão ao encontro da citação de Marcon 

(2007): 

 
 A capacidade cultural de aprender está associada à 

influência das normas e valores organizacionais na 

aprendizagem individual e coletiva. Culturas 

facilitadoras da aprendizagem demonstram 

características de transparência na comunicação, de 

tomada de risco incentivada, de diálogo, de 

confiança (MARCON, 2007, p. 48). 

   

Como técnicas para mensurar a 

capacidade cultural de aprender, Finger e 

Brand (2001) citam os questionários de 

diagnóstico de cultura, a análise de dados 

secundários, tais como, reclamações, 

críticas e sugestões e a observação 

participante. 

Em relação aos fatores motiva-

cionais relativos aos próprios sujeitos 

entrevistados, o sujeito 6 afirma que são 

[...] a vontade e o prazer de aprender cada 

vez mais, de saber cada vez mais.  

Já o sujeito 3 relata que é [...] a 

vontade de manter-se envolvida e gostar e 

acreditar no trabalho em equipe.  

O sujeito 5 cita como motivo o [...] 

crescimento da organização, a força de 

vontade de aprender e desenvolver um 

bom trabalho. Gosto de trabalhar em 

equipe, e frisou dizendo que [...] me 

identifico com a missão do Banco. 

O sujeito 4 ressalta: [...] acredito 

que os principais responsáveis pelo nosso 

desenvolvimento profissional somos nós 

mesmos, mas, oportunidade, credibilidade 

e autonomia oferecidos pela empresa 

facilitaram muito o aprendizado, sem estes 

seria difícil aprender, se você não tem 

oportunidade de vivenciar uma liderança, 

fica mais difícil aprender, da mesma forma 

se você tem a oportunidade de gerenciar, 

mas, não tem credibilidade e autonomia, 

também, tem dificuldade em aprender. 

 O relato do sujeito 4  alinha-se à 

argumentação do autor Marcon (2007) que 

acredita que a capacidade de aprender da 

organização, em função da organização do 

trabalho, implica na definição dos 

processos internos de tal forma que a 

aprendizagem individual e coletiva seja 

favorecida. São exemplos de processos que 

facilitam a aprendizagem da organização: 

grupos de projetos, rotação de posições, 

sistemas de informações e equipes 

multifuncionais. 

 

4.6. Os fatores que dificultaram a 

aprendizagem gerencial 

No que se refere às dificuldades 

vividas o sujeito 1 relata que [...] as 

dificuldades intrínsecas: tempo, 

principalmente decorrente do acúmulo de 

funções profissionais e as atribuições da 

vida familiar (esposa, filhos, etc.), tal 

posicionamento é compartilhado pelo 

sujeito 3.  

O sujeito 5 relatou que [...] gosto de 
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residir em Lages, então não aceitei a 

proposta de mudar de cidade, demais 

fatores como dinheiro, interesse pessoal, 

ok. Estou sempre em busca, sou motivada.  

Os fatores extrínsecos que difi-

cultaram a aprendizagem foram assina-

lados pelo sujeito 2 como[...] não 

disponibilidade no local de residência dos 

cursos de aperfeiçoamentos necessários, 

na hora necessária.  

O sujeito 6 relata que [...] de uma 

forma geral, acredito que o que pode ser 

considerado um pouco negativo seria o 

acúmulo de muitas atividades, embora 

isso, também nos venha trazer experiência, 

até mesmo no sentido de saber priorizar e 

delegar tarefas. 

O sujeito 4 relatou que [...] o 

acúmulo de atividades foi um fator que 

dificultou bastante o aprendizado, pois, 

com várias tarefas a serem executados e 

com prazo a ser cumprido, ficou mais 

difícil o  aprimoramento em determinados 

áreas. Você acaba dedicando muito tempo 

as atividades rotineiras, pois precisa 

cumprí-las e acaba deixando o 

aprendizado um pouco esquecido.  

Os fatores que dificultaram a 

aprendizagem dos sujeitos foram classi-

ficados em duas propriedades: intrínsecos 

e extrínsecos ao sujeito.  

 

4.7. Os resultados da aprendizagem 

gerencial 

Os sujeitos definiram que os 

resultados da aprendizagem gerencial 

podem ser tanto profissionais, quanto 

pessoais. Do lado profissional o sujeito 1 

relatou que [...] no tocante ao lado 

profissional temos a vantagem de poder 

obter benefícios e vantagens financeiras 

melhores nas empresas onde atuam.  

Já o sujeito 3 relata que [...] a partir 

do momento em que você se envolve em um 

projeto da empresa, isto irá trazer 

ferramentas que poderão ser usadas, não 

somente em um processo, mas sim, em 

outros a frente, a isso se chama 

experiência, você passa a ver de maneira 

diferente e ter meios para ação.  

Em relação ao lado pessoal o 

sujeito 1 relatou que [...] em ser uma 

pessoa melhor, com habilidades de 

relacionamento e sociais mais 

desenvolvidas, encarando de forma mais 

tranqüila as facetas da vida.  

Já o sujeito 2 relata que [...] esta 

aprendizagem nos permite uma bagagem 

para a vida, no sentido em que contribui 

com diversos temas que podem ser 

aplicados a nossa vida pratica. Quanto ao 

desenvolvimento profissional é um 

conhecimento que jamais se perde. Com 

isso, ajudou-os no crescimento dos sujeitos 

na instituição de microcrédito e nos 

resultados operacionais.  

Sobre este aspecto, o sujeito 6 

relatou: [...] tenho visão da instituição 

como um todo, como sendo meu próprio 

negócio, seguindo sempre com o 

cumprimento dos procedimentos 

operacionais. Acredito que consigo 

contribuir para a instituição com minha 

experiência para meu desenvolvimento 

pessoal e profissional. 

O sujeito 4 fala sobre [...] melhora 

do clima organizacional, segurança na 

tomada de decisões, mudança de 

comportamentos e valores, visão mais 

ampla.  

Já o sujeito 5 afirmou que [...] 

humildade e apoio da equipe e superiores 

são fundamentais para um bom trabalho.  

Os relatos do sujeito 4 e 5 

identificam-se com a literatura 

especializada, conforme destacado por 

Fleury e Fleury (1997, p. 20): 

 
O processo de aprendizagem em uma organização 

não só envolve a elaboração de novos mapas 

cognitivos, que possibilitem compreender melhor o 

que está ocorrendo em seu ambiente externo e 

interno, como também, a definição de novos 

comportamentos, que comprovam a efetividade do 

aprendizado. 

Ao aprenderam sobre si mesmos os 
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sujeitos desenvolveram uma postura 

adequada ao trabalho, à capacidade de 

tomar decisões, a maturidade e a coragem 

o que vem ao encontro com as atuais 

discussões sobre o trabalho gerencial. 

Kotter (1982, 1999) destaca a divergência 

entre a sabedoria convencional e o 

comportamento gerencial observado em 

suas pesquisas. A concepção convencional 

sustenta-se nas atividades de planejamento, 

controle, organização e direção. Somam-se 

à abordagem clássica, por exemplo, as 

atividades de relacionamentos, tomada de 

decisões e transferência de informações, 

numa perspectiva de trabalho bastante 

fragmentada.  

 

4.8. As recomendações dos sujeitos sobre 

a aprendizagem gerencial 

 

Por fim, identificaram-se as 

recomendações dos sujeitos a respeito da 

aprendizagem gerencial. Os sujeitos 1 e 3 

sugeriram que os gerentes e coordenadores 

devem ter um projeto pessoal de vida, tirar 

proveito de suas experiências, compre-

ender os valores e metas da organização, 

valorizar relacionamentos e diversificar 

conhecimentos como relata o sujeito 5 [...] 

trabalhamos a palavra “liderança”, pois 

lideramos pessoas e gerenciamos coisas. 

É o que sugere o sujeito 4 quando 

relata que [...] apenas uma observação 

sobre feedback, que é um fator que pode 

facilitar a aprendizagem desde que 

colocado em prática, pois precisamos 

saber ouvir e aproveitar os feedbacks 

recebidos. Acredito que a falta de feedback 

pode dificultar o crescimento profissional. 

 Os sujeitos 2 e 6 consideram que a 

organização deve desenvolver tais valores 

na cultura organizacional da empresa, visto 

que em alguns momentos a hierarquia e 

centralização de decisões dificultam a 

aprendizagem gerencial. 

 

5. Considerações finais 

 

O objetivo dessa pesquisa foi 

compreender como os executivos de uma 

organização de microcrédito aprendem a 

gerenciar diante dos desafios diários do 

trabalho. Ao longo de suas vidas, tanto 

pessoal, quanto profissional, os sujeitos 

viveram situações que lhes exigiram 

aprender. Convencionou-se chamar essas 

situações de contextos de aprendizagem. 

Identificaram-se nesta pesquisa dois tipos 

diferentes desses contextos: confronto com 

desafios, ambições e ou pretensões futuras 

com relação ao seu crescimento 

profissional e diferentes estágios profis-

sionais. 

De acordo com os dados colhidos, 

as demandas profissionais de aprendi-

zagem se originam quando os sujeitos 

sentem falta de conhecimentos, atitudes 

e/ou habilidades adequadas para o 

exercício da função gerencial naquele 

estágio de suas carreiras. 

No caso das demandas institu-

cionais, a necessidade de aprender tem 

origem na empresa que passa a exigir dos 

gerentes e coordenadores novos conhe-

cimentos, habilidades ou atitudes para que 

possam, por exemplo, adotar um novo 

modelo de gestão bancária ou atender 

novas exigências do setor de microcrédito, 

compondo o conjunto de entregas e 

resultados de determinado sujeito para a 

empresa (DUTRA, 2004).  

Mostrou-se, também, que os 

gerentes e coordenadores aprenderam de 

diferentes formas, as quais caracterizam a 

natureza complexa e dinâmica da 

aprendizagem gerencial. Essas formas de 

aprendizagem foram classificadas nas 

seguintes propriedades: técnicas de 

aprendizagem, atualização profissional, 

relacionamentos, observação, liderança, 

vivência, reflexão e mudança de 

consciência.   

Foi relatado pelos sujeitos 

pesquisados que os resultados de sua 

aprendizagem são relativos ao auto-

conhecimento e ao conhecimento sobre a 

organização, bem como, ao desen-

volvimento profissional, de uma forma 

geral. 

Já a complexidade do processo de 
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aprendizagem gerencial foi detectada no 

fato que sua natureza é tanto social e 

emancipatória, quanto autodirecionada e 

dependendo do contexto e conteúdo de 

aprendizagem, diferentes mecanismos 

serão acessados. 

Compreender a aprendizagem 

gerencial como um processo dinâmico e 

complexo é enxergá-la de forma ampla, 

buscando sua totalidade.  

A concepção que temos das coisas 

não é plenamente natural, mas, um produto 

histórico de um contexto social particular. 

O domínio social refere-se à influência do 

ambiente cultural na formação, ao longo da 

vida, das estruturas de significados pelas 

quais os gestores irão interpretar suas 

experiências e guiar suas ações, seja em 

relação à cultura acadêmica apreendida, 

seja em relação aos valores morais 

adquiridos com a família (MEZIROW, 

1991). 

O domínio organizacional 

relaciona-se com o ambiente de trabalho 

em que os gestores estão envolvidos. É 

neste domínio que se formam os contextos 

de aprendizagem, bem como, os fatores 

que podem formar um clima propício à sua 

aprendizagem.  

Por fim, o domínio individual 

evidencia a forma única com que cada 

gerente ou coordenador irá interpretar as 

experiências, com base nas suas 

perspectivas de vida, e determinar seu 

padrão de ação dentro da organização. 

As descobertas descritas mostram 

que a natureza do processo de apren-

dizagem gerencial abrange tanto a 

autodireção, quanto aspectos sociais e 

emancipatórios da aprendizagem.  

Conclui-se, a partir da pesquisa 

apresentada, que a aprendizagem 

gerencial: 

 transcende a classificação formal 

e informal, pois em grande parte, ocorre 

acidentalmente; 

 não se restringe ao domínio ins-

trumental de conhecimento, isto é, à aqui-

sição de habilidades analíticas; 

 é influenciada pelo contexto or-

ganizacional, o qual é responsável pelo 

clima de aprendizagem na organização; 

 é influenciada pelo contexto so-

cial, ou seja, pelo conjunto de pessoas com 

que o gestor interage em sua trajetória de 

vida e de participação na organização; 

 pode ocorrer através de mudan-

ças de consciência originadas com a refle-

xão crítica de estruturas de significado 

construídas socialmente e que restringem 

sua ação profissional. 

Programas de educação e 

desenvolvimento gerencial deveriam 

questionar suas metodologias de ensino-

aprendizagem, considerando, além de “o 

que” e “como” os gestores aprendem os 

temas abordados na pesquisa, envolvidos 

no processo de aprendizagem. 

Organizações deveriam preocupar-

se com a construção de ambientes 

favoráveis para a aprendizagem gerencial e 

estimular a aprendizagem que ocorre no 

ambiente de trabalho, o que pode aumentar 

os resultados gerenciais positivos sem 

aumentar os custos com educação e 

desenvolvimento. 

Gestores deveriam ampliar suas 

redes de relacionamento, tanto dentro, 

como fora da empresa de modo a 

potencializar sua aprendizagem, tendo em 

vista que a maior parte dela ocorre através 

de relacionamentos. E dessa forma, 

aprimorar sua performance com a troca de 

experiência com outros gestores de outras 

instituições. 

Espera-se que a discussão 

conduzida auxilie os gestores em sua árdua 

tarefa de aprender, de modo a enfrentar os 

desafios diários de seus trabalhos. Mais do 

que isso, espera-se possibilitar aos gestores 

de organizações, especialmente as de 

micro crédito, a utilização de formas de 

aprendizagem que lhes permitam um 
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exame crítico das pressuposições que estão 

por trás de comportamentos e de atitudes 

disfuncionais (rejeição, falta de empatia 

entre os membros da família, falta de 

limites claros, ordens e mensagens não 

muito claras, manipuladores, etc.), os quais 

restringem sua ação diante dos problemas 

de sua época. 

Como limitações dessa pesquisa 

temos o número restrito de sujeitos. Como 

estudos futuros sugere-se uma análise 

comparativa no contexto do setor bancário, 

entre organizações de microcrédito e 

aquelas convencionais, a fim de 

compreender se os ambientes de trabalho 

diferenciados proporcionam perspectivas 

conceituais diferenciadas. 
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