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Aprendizagem e Desenvolvimento Gerencial: percepções dos gestores de uma instituição 

financeira em Pernambuco 

 

Resumo:  

 

Este artigo analisa a aprendizagem em um programa de desenvolvimento gerencial do Banco 

X, a partir da compreensão da empresa e dos novos gerentes, que atuam em agências do Estado 

de Pernambuco, Brasil. A revisão de literatura discute desenvolvimento gerencial, 

aprendizagem e competências gerenciais. Apresenta, ainda, uma retrospectiva histórica sobre 

aprendizagem nas organizações, bem como pesquisas brasileiras sobre o tema. A metodologia 

se baseia em estudo de caso, analisando um programa de desenvolvimento gerencial do Banco 

X, a partir dos relatos dos gerentes entrevistados, com base na teoria da aprendizagem 

experiencial de Kolb (1984) e Kolb e Kolb (2017). A coleta de dados por meio de entrevistas 

em profundidade com gerentes do Estado de Pernambuco, participantes da Oficina Gestores em 

Primeira Investidura, programa analisado no artigo. Na análise dos dados, foi possível comparar 

o entendimento dos gestores sobre o programa de desenvolvimento estudado, e os objetivos da 

empresa com o programa. Os resultados da pesquisa apontam para o papel das experiências 

diárias, relacionamentos e da aprendizagem formal, como promotores do aprendizado dos 

gestores. Conclui-se o texto, sugerindo melhorias para o programa de desenvolvimento 

gerencial estudado. 

 

Palavras chave: desenvolvimento gerencial. aprendizagem experiencial. gerentes. 

 

 

 

1 INTRODUÇÃO 

 

Aprendizagem gerencial é um tema que vem ganhado destaque no meio acadêmico 

brasileiro nos últimos anos. Com a necessidade de se criar mecanismos eficientes por meio dos 

quais os executivos possam lidar com os desafios diários de seus trabalhos, a aprendizagem 

gerencial, segundo Moraes, Silva e Cunha (2004), apresenta-se como um campo emergente de 

pesquisa. Antonello et al (2011), contudo, alertam sobre a pouca quantidade de publicações 

sobre o tema no cenário brasileiro. 

Discutir a aprendizagem gerencial remete à discussão da função gerencial em si, que é 

caracterizada por um contexto de variabilidade e incertezas. Com vistas a gerir tais incertezas, 

e buscando capacitar e preparar seu corpo de funcionários para atividades de liderança e 

decisão, as empresas tem investido mais e mais em programas de desenvolvimento gerencial. 

Este tipo de investimento, segundo Mapurunga et al. (2016), tende a resultar em 

desenvolvimento organizacional.  

Tal resultado é estratégico para as organizações em geral, e em particular aquelas 

inseridas em contexto de forte competição, como o existente no setor bancário brasileiro. Este 

setor, no Brasil, nas últimas décadas, tem passado por profundas mudanças e incertezas, 

decorrentes de forte inserção de tecnologia, fusões e aquisições e aumento de competitividade. 

Segundo Pereima Neto e Pauli (2008), estas transformações envolveram as inovações em 

produtos e serviços, práticas de gestão e governança, estratégias de mercado, regras na 

formação de preços de serviços e operações, gestão de ativos e passivos, fusões e aquisições, e 
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a entrada de bancos estrangeiros. Tal contexto tem demandado o desenvolvimento de novas 

competências dos profissionais que se inserem nesse setor. 

Na tentativa de fornecer aos gerentes meios de desenvolverem suas competências, as 

empresas se valem de programas específicos de formação e desenvolvimento gerencial, com 

foco em um processo de aprendizado dinâmico e contínuo. Para se compreender melhor esse 

processo, este artigo se vale da teoria da aprendizagem experiencial (KOLB, 1984; KOLB; 

KOLB, 2017). Nesta abordagem teórica, o aprendizado de competências é visto como fruto da 

reflexão sobre as situações vividas no cotidiano da gestão. Leite (2011) acredita que o local de 

trabalho é capaz de aumentar e suplementar a educação formal, além de desenvolver o 

profissional. 

Um estudo relevante e seminal sobre aprendizagem gerencial foi desenvolvido por Linda 

Hill (1993). Já na década de 1990, a autora considerava que a aprendizagem gerencial ocorria 

predominantemente por meio das experiências no trabalho. Assim, acreditava que os 

investimentos organizacionais focados em educação e desenvolvimento formais eram limitados 

(HILL, 1993). 

Buscando contribuir com esse debate, o presente trabalho objetiva analisar, com base no 

modelo de aprendizagem experiencial de Kolb (1984) e Kolb e Kolb (2017), como se dá o 

processo de aprendizagem na percepção de gestores de uma instituição financeira em 

Pernambuco.  

 

2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

2.1 Aprendizagem gerencial 

 

Comumente, a aprendizagem de gerentes é entendida como fruto do desenvolvimento 

gerencial por meios formais. Esta compreensão decorre da visão tradicional de aprendizagem 

como transferência de conhecimentos (MORAES, SILVA e CUNHA, 2004). Observa-se, 

também, que a teoria e prática na área de aprendizagem gerencial tem recebido influência de 

abordagens da educação e aprendizado de adultos.  

Neste sentido, é de se esperar que as experiências no local de trabalho sejam consideradas 

no processo de aprendizagem dos gestores. Tal processo ocorre em situações formais e 

informais, durante a prática do trabalho, no dia-a-dia, em momentos não planejados, e também 

por meio dos relacionamentos construídos pelos gestores (MORAES; SILVA; CUNHA, 2004). 

Sobre a função gerencial, Mintzberg (2010) afirma que esta não pode ser ensinada, sendo, 

portanto, aprendida no trabalho e aperfeiçoada por meio da experiência. No mesmo caminho, 

enfatizando o caráter único da aprendizagem gerencial, Hill (1993, p.211) considera que “o 

desenvolvimento da gerência é uma proposição paradoxal. Os que tem essa responsabilidade 

não podem dizer aos novos gerentes o que eles precisam saber, mesmo que saibam o que dizer 

aos gerentes”. 

Quanto ao caráter único desta aprendizagem, D’Amelio (2011) ressalta que para esse 

grupo, as expectativas sobre suas atuações (e a experiência em si) se sobrepõem aos 

conhecimentos da área de administração, exigindo dos gestores habilidades e atitudes que lhe 

permitam lidar com a complexidade do meio empresarial. Isso somente é possível mediante a 

um processo contínuo de aprendizado. Closs e Antonello (2011) lembram que tal complexidade 

decorre da desordem e incertezas do mundo atual, da saturação de informações e de incessantes 

mudanças tecnológicas e transformações sociais. 
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Silva e Silva (2011, p.66) lembram que “a aprendizagem gerencial também precisa 

considerar a dimensão da organização e compartilhar coletivamente a reflexão sobre a prática 

para garantir que o aprendizado seja percebido e incorporado pelos membros do coletivo, 

transformando a prática”. Continuam os autores: 

 

Na prática das organizações, o arcabouço para o “aprendizado ideal” não está 

definido, uma vez que existem vários fatores individuais, contextuais e 

organizacionais que podem interferir no processo. Entretanto, os gerentes 

devem estabelecer princípios e ações capazes de reconhecer e aproveitar as 

experiências como fonte de reflexão e aprendizagem (SILVA e SILVA, 2011, 

p.66). 

 

Analisar, portanto, a aprendizagem de competências gerenciais requer a habilidade de 

entender o contexto em que o gestor está inserido, bem como suas particularidades. Cumpre 

lembrar que a gestão aqui é compreendida como “uma prática, aprendida principalmente com 

a experiência e enraizada no contexto” (MINTZBERG, 2010, p.23). Para se estudar o contexto 

da aprendizagem dos gestores, este estudo optou pelo modelo de aprendizagem experiencial de 

Kolb e Kolb (2017), apresentado a seguir.  

 

2.2 Modelo da aprendizagem experiencial de Kolb (1984) 

 

Hill (1993, p.207), ao entrevistar um grupo de gerentes, declarou: “eles acharam muito 

fácil aprender a partir da experiência, quando tinham fortes relacionamentos de 

desenvolvimento com superiores e colegas, quando recebiam avaliações honestas e imediatas 

sobre seu desempenho”. Isso ilustra a riqueza das experiências vividas no exercício da função 

gerencial, sendo este um importante ambiente de desenvolvimento de competências, 

habilidades e atitudes. Vale ressaltar que essas experiências não se limitam às experimentadas 

no contexto do trabalho, mas também nas diversas esferas da vida do indivíduo (SILVA, 2008). 

Uma das obras mais citadas no campo da aprendizagem experiencial é a “Experiencial 

Learning: experience as the source of learning and development” publicada em 1984 por David 

Kolb. Esta obra ressalta as experiências como o elemento central no processo de aprendizagem, 

e considera que a reflexão ativa sobre essas experiências vividas torna o aprendizado efetivo. 

Kolb (1984) entende que observar a aprendizagem experiencial como um conjunto de 

técnicas e métodos é limitada. Por outro lado, a sua teoria seria uma forma de enxergar o papel 

da reflexão consciente no processo de aprendizagem. Kolb (1984) considera que desde recém-

nascidos nos tornamos partes de um processo constante de aprendizado por meio de nossas 

experiencias, sendo nossa ideias e pensamentos reformados através delas. 

A aprendizagem experiencial, segundo o modelo apresentado por Kolb (1984) e por Kolb 

e Kolb (2017) segue alguns princípios: 

 

 A aprendizagem é melhor entendida como processo e não como um resultado, 

não podendo ser evidenciada unicamente por meio de desempenho. E como processo, 

assume o caráter contínuo diante da mutabilidade humana, que passa a enxergar as 

coisas por novas óticas de acordo com as experiências vivenciadas; 

 A aprendizagem é fundamentada na experiência; sendo assim cada nova 

experiência produz um reaprendizado. Experiencias passadas influenciam diretamente 

a nossa forma de enxergar as futuras; 
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 Conflitos, diferenças e desacordos são os combustíveis da aprendizagem. São 

essas tensões criadas diante de novas experiências que provocam a reflexão, levando o 

indivíduo a interpretar a situação e entendê-la; 

 A aprendizagem é o principal processo de adaptação humana ao mundo à sua 

volta; 

 O aprendizado é resultado de transações entre indivíduos e meio ambiente, entre 

experiências objetivas e subjetivas; 

 Existe uma relação estreita entre a aprendizagem e a geração de conhecimento. 

 

 

Villardi e Vergara (2011), com base em Holman, Pavlica e Thorpe (1997), contribuem 

com o debate, apresentando dimensões no processo de aprendizagem experiencial – experiência 

concreta, observação reflexiva, conceitualização abstrata e experimentação ativa. Segundo as 

autoras: 

 

O estágio da experiência concreta assume duplo significado: ocorre fora, mas 

também é o processo pelo qual o indivíduo a percebe. A estrutura de 

processamento da experiência concreta é a apreensão pela qual o indivíduo 

percebe os sentimentos em relação a ele. O estágio de observação reflexiva 

reúne e organiza a informação pelo processo de intenção de aprender, que 

transforma a experiência. Na conceitualização abstrata se ordena e se 

constroem modelos e esquemas por meio da compreensão. A experimentação 

ativa está associada ao agir e fazer no mundo exterior e se distingue da 

observação reflexiva, porque seu processo transformador implícito é a ação 

ampliada que segue a experiência apreendida. Dessa forma, para um individuo 

perceber a experiência concreta e conceitualizá-la de forma abstrata precisa 

das habilidades de apreender e compreender (VILLARDI e VERGARA, 

2011, p. 804). 

 

Moraes, Silva e Cunha (2004) consideram que os gestores vivenciam momentos de 

aprendizagem ao longo da sua prática de trabalho, e durante sua trajetória profissional, sendo 

inadequado compreender que a aprendizagem ocorra em momentos isolados.  

Neste sentido, Kolb (1984) e Kolb e Kolb (2017) apresentam o conceito do ciclo da 

aprendizagem experiencial, quando definem o conhecimento como resultado da apreensão e 

transformação da experiência. Para Sonnentag et al. (2004), o processo de apreensão se dá por 

meio da experiencia e da conceitualização abstrata, enquanto transformação ocorre no processo 

de reflexão e experimentação ativa. 

 
Figura 1: Ciclo de aprendizagem de Kolb (1984) e Kolb e Kolb (2017) 
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Fonte: elaborado a partir de Kolb (1984) e Kolb e Kolb (2017) 

 

A aprendizagem experiencial é, assim, entendida como um processo em que o indivíduo 

reflete sobre sua experiência e a partir desta, aprende (ANTONELLO, 2011). A aprendizagem, 

nesta perspectiva, inicia pela experiência concreta e interage com ela.  

Silva (2008), em particular, defende que mesmo aquelas experiências não relacionadas 

ao trabalho em si são fontes de aprendizagem. No mesmo sentido, Silva e Rebelo (2006) 

destacam cinco dimensões que influenciam o aprendizado de gestores: família, escola, 

comunidade, vida de empregado e vida de gerente.  

Cumpre destacar que a reflexão é elemento importante na aprendizagem gerencial. A 

habilidade de refletir sobre o que nos rodeia nos concede meios de moldarmos nossas 

experiências em aprendizado. Quando as coisas que nos rodeiam começam a fazer sentido, 

então nos tornamos capazes de controlá-las (WESTBROOK e TEIXEIRA, 2010). Reis (2011) 

destaca que esse esforço em entender e dar sentido às experiências resulta em novas descobertas 

e apreciações. 

Essa possibilidade de refletir é o que dá valor à experiência como promotora de 

aprendizagem. “A suposição é que raramente se aprende da experiência, a menos que se avalie 

a experiência, conceba-se o próprio significado em termos das próprias metas, objetivos, 

ambições e expectativas” (ANTONELLO, 2011, p. 143). Portanto, refletir é o que enriquece 

nossas experiências com sentido e conhecimento útil.  

O próximo passo do ciclo de Kolb (1984) e Kolb e Kolb (2017) diz respeito à 

conceitualização abstrata. É o momento em que mapas mentais são formados. Segundo Leite 

(2011), nesta fase os indivíduos podem criar conceitos que integrem suas observações e 

reflexões em uma teoria. Estas servem de guias para a ação e decidimos de que forma nos 

lembraremos das experiências. 

O ciclo da aprendizagem tem como a última fase a experimentação. É quando o indivíduo, 

munido no conhecimento adquirido em seu processo de reflexão das experiências vivenciadas, 

decide como se dará sua ação.  

O ciclo de aprendizagem de Kolb (1984) e Kolb e Kolb (2017) fala do processo contínuo 

de experiências, reflexões, abstração e criação de conceitos e ação. O ciclo permanece em 

constante repetição, uma vez que novas experiências são influenciadas diretamente pelas 

percepções e conceitos criados e testados nas experiências anteriores.  

EXPERIÊNCIA 
CONCRETA

OBSERVAÇÃO 
REFLEXIVA

CONCEITUALIZAÇÃO 
ABSTRATA

EXPERIMENTAÇÃO 
ATIVA
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3 METODOLOGIA 

 

A pesquisa, a partir de uma perspectiva descritiva e qualitativa, buscou responder como 

gerentes de uma grande corporação financeira aprendem a função gerencial. Para Gerhard e 

Silveira (2009), a pesquisa qualitativa permite ter certa profundidade, levantando aspectos da 

realidade que não podem ser quantificados. Guerra (2014) afirma que a pesquisa qualitativa nos 

ajuda a considerar aspectos da subjetividade humana. Esta pesquisa é também descritiva, pois 

tem a intenção de extrair opiniões, atitudes, percepções e crenças de determinada população 

(GIL, 2002). 

Os sujeitos da pesquisa são gerentes gerais de agência varejo de uma grande instituição 

financeira nacional. Todos os gestores entrevistados atuavam em municípios localizados no 

agreste pernambucano. Ao total foram sete gerentes entrevistados em profundidade, 

selecionados por acessibilidade e tipicidade, sendo seis homens e apenas uma mulher, todos 

com menos de três anos na função, e que tivessem já participado da Oficina Gestores em 

Primeira Investidura, oferecida pelo banco.  

Vale a pena ressaltar aqui que a instituição financeira em questão é um grande 

conglomerado financeiro brasileiro, atuante em mais de 23 países, e em 2017 possuía mais de 

100 mil funcionários. Tal banco possui um programa consolidado de desenvolvimento de 

liderança.  

O roteiro de entrevistas tomou como referência o utilizado por Linda Hill (1993), que 

buscou entender como gerentes se desenvolvem e em que recursos se baseiam no processo de 

aprendizado.  

Tal roteiro foi pré-testado com um sujeito elegível para a pesquisa, e depois modificado 

e ajustado, buscando conferir maior clareza a ele.  

As entrevistas foram realizadas em janeiro de 2018. Os sujeitos foram contatados 

inicialmente por e-mail, quando se apresentou a pesquisa e seus objetivos, e se fez o convite 

para a realização das entrevistas. As entrevistas foram agendadas e realizadas presencialmente. 

Com o intuito de preservar a identidade dos participantes, o nome dos mesmos foi suprimido 

nesta pesquisa, sendo identificados, nesta pesquisa, por números de 1 ao 7. Na sétima entrevista 

entendeu-se que havia se chegado à saturação das respostas, sendo este o número final de 

entrevistados. 

Os dados obtidos durante a pesquisa foram trabalhados por meio da análise de conteúdo 

temática, tendo em vista que a partir dela é possível a “interpretação de material de caráter 

qualitativo, assegurando uma descrição objetiva, sistemática e com riqueza manifesta no 

momento da coleta dos mesmos” (GUERRA, 2014, p. 38). Esta forma de análise é comumente 

constituída de 3 fases - pré-análise, exploração e tratamento (GIL, 2002) – aqui devidamente 

adotadas. 

A pré-análise ocorreu a partir da preparação do material a ser analisado por meio de 

leitura. A exploração do material se deu a partir da escolha das unidades, com numeração e 

classificação das mesmas em categorias. O tratamento dos dados consistiu na análise e 

interpretação dos resultados.  

Do ponto de vista prático, seguiu-se o passo-a-passo apresentado por Gerhardt e Silveira 

(2009): as entrevistas foram transcritas, e a análise tomou como base a leitura das falas. A partir 

deste momento estruturas com significados relevantes foram agrupadas em categorias para 

posterior análise e interpretação.  
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4 ANÁLISE DOS DADOS 

 

Durante as entrevistas os gestores foram convidados a discorrer sobre suas percepções 

quanto ao papel que desempenham e como aprenderam as competências demandadas em suas 

atividades.  

Observou-se que, via de regra, o caminho percorrido pelos participantes até atingirem a 

função de gerencial geral foi bastante parecido. A entrada na instituição financeira se deu pelo 

posto de escriturário, e a ascensão de cargos os levou a assistente de gerente, gerente de nível 

médio, para finalmente chegar à gerência geral.  

Quando inquiridos sobre o significado da atuação gerencial, os relatos convergiram para 

uma única palavra: responsabilidade. Para os gestores entrevistados, gerenciar é assumir a 

responsabilidade de gerir negócios, pessoas e o operacional das agências onde estão inseridos:  

“Gerente geral dentro da unidade do banco é responsável por toda parte operacional e 

negocial do banco, em todos os seus detalhes” (E1). 

“É o seguinte, gerir negócios é a principal função hoje da gente. Com o objetivo de 

rentabilizar carteiras e gerir processos e pessoas, basicamente isso” (E5). 

Essa representação da função gerencial é coerente com a apresentada por Mintzberg 

(2010), que considera o gerente como o responsável por toda uma organização, ou por parte 

dela.  

A prática gerencial foi apresentada pelos entrevistados de forma variada. Cada um dos 

gerentes tinha opinião própria do que comporia o tema. Tal resultado vai no encontro do 

defendido por Mintzberg (2010), que considera que a gestão não é unicamente uma ciência, 

uma vez que muito do trabalho gerencial é intuitivo.  

Assim, observou-se que as experiências individuais dos entrevistados moldaram as 

diversas formas de eles perceberem suas atuações enquanto gerentes. Ao caracterizar sua 

prática gerencial, os entrevistados mencionaram palavras como: sacrifício, paciência, 

gerenciamento de pessoas, foco, planejamento, calma diante das adversidades, planejamento, 

proatividade, conhecimento dos normativos e aprendizado contínuo. 

Destaca-se que a necessidade de gerir pessoas surgiu como ponto comum à maioria dos 

entrevistados, conforme se vê no relato a seguir: “Primeiro pessoas. Você tem que ter um grande 

histórico em relacionamento de pessoas de todos os tipos” (E3).  

O conhecimento dos normativos, citado em diversos relatos, é algo inerente aos 

trabalhadores dessa instituição financeira, sendo fortemente associado ao exercício da função 

gerencial. Os relatos indicaram que, nos últimos anos, diversos funcionários foram punidos por 

descumprimento das normas estabelecidas pela empresa.  

Quanto à aprendizagem da função gerencial, buscou-se entender, inicialmente, o papel da 

educação formal nesse processo. Entende-se aqui que educação formal corresponde àquela 

adquirida por meio da graduação, pós-graduação e cursos de aperfeiçoamento. 

Todos os sujeitos entrevistados possuíam curso superior, predominando os voltados a 

ciências sociais aplicadas, como: economia e ciências contábeis. Dentre os gestores 

entrevistados, somente dois não possuíam qualquer tipo de pós-graduação. Aqueles que a 

possuíam afirmaram que a busca por ela se deu a partir da necessidade de complementar seus 

conhecimentos sobre a função gerencial. Todos observaram como positivo o papel da educação 

formal no processo de aprendizagem gerencial: 
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“Para mim o MBA foi um divisor de águas; segmentou muita coisa que via que estava 

bom, expurgou também o que estava errado, que não era o jeito de trabalhar” (E3).  

O entendimento do papel que a educação formal desempenha no processo de 

aprendizagem gerencial é apontado também por Linda Hill (1993), Leite (2011), Silva (2008) 

e D’Amelio (2011). Os gestores entrevistados enfatizaram principalmente o papel dos cursos 

de pós-graduação no processo de aprendizagem. Os cursos de graduação, apesar de serem vistos 

como importantes, foram menos ressaltados. Para os sujeitos, a formação em pós-graduação 

trouxe conhecimentos significativos para a sua prática como gestores.  

Apesar da relevância dada à educação formal, Hill (1993) descreve o treinamento formal 

como limitado quando se trata da aprendizagem gerencial. Leite (2011) complementa esse 

pensamento ao afirmar que no desenvolvimento de competências gerenciais, além dos cursos 

formais é necessário experiências gerenciais e profissionais. Segundo Antonello (2011, p.242), 

“pode-se dizer que o desenvolvimento de uma competência gerencial específica não é um mero 

produto de processos e formas de aprendizagem particulares”.  

Os gestores entrevistados foram unânimes em concordar que apesar do valor da educação 

formal no processo de aprendizagem, muito do que aprenderam veio das experiências do dia-

a-dia na função. A prática trouxe consigo os elementos necessários para seu aprendizado.  

Hill (1993) já apresentava este dilema de constante aprendizado ao qual gerentes são 

submetidos durante sua labuta laboral: “as lições eram assimiladas à medida que os gerentes 

enfrentavam a ladainha diária de interações e problemas em sua nova designação” (HILL, 1993, 

p. 7).  

De outra parte, Kolb (1984) e Kolb e Kolb (2017) lembram que a aprendizagem é o 

principal processo de adaptação humana. Os gerentes, sujeitos dessa pesquisa, apresentaram 

afirmativa semelhante, como pode ser observado nas falas a seguir: 

“No dia a dia você vai aprendendo também. Setenta por cento é dia a dia. Você vai 

aprendendo com as pessoas e com seus erros e acertos” (E5). 

“Porque eu costumo dizer que a gente é jogado na arena né. E a gente não sabe o que 

fazer” (E2). 

São esses conflitos, diferenças e desentendimentos vivenciados pelos gestores, que 

impulsionam o processo de aprendizagem (KOLB, 1984; KOLB; KOLB, 2017). O fato de 

viverem as adversidades do cargo os obrigou a buscarem meios por quais pudessem aprender a 

lidar com esses problemas. O dilema enfrentado por esses gerentes, cada um diante de um 

contexto particular, promoveu meios que instigaram a reflexão acerca da prática gerencial, 

alimentando assim o ciclo do aprendizado. Reis (2011) recorda que a reflexão se desenvolve a 

partir da exploração, que resulta em novas descobertas e apreciações.  

Sabe-se que os domínios da aprendizagem são contínuos, e se expandem, de forma que o 

que foi aprendido influencia a forma como novas competências são internalizadas 

(MAXIMIANO, 2014). Assim, a forma como percebemos as novas experiências que 

vivenciamos, é diretamente afetada pelo modo como processamos as experiências anteriores. 

Durante as entrevistas foi possível constatar que aqueles sujeitos com um histórico de 

experiências profissional mais rico, encontraram maior facilidade na transição para se tornarem 

gerentes gerais. Sobre isso, afirmou o entrevistado 3: “você não vai conseguir fazer um curso 

de formação que forme um gestor. Quanto mais você passar por cargos dentro do banco, mais 

fácil é a tua chegada” (E3).  

Esse histórico diverso de experiências também foi valorizado pelo entrevistado 4: “Como 

eu passei por diversos locais em agência. (...) nada me surpreendeu” (E4). 
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As experiências prévias à atividade gerencial são apontadas por Silva (2008) como 

desenvolvedoras de competências gerenciais e de um aprendizado mais eficaz. São essas as 

vivenciadas no contexto do trabalho, escola, família, nos relacionamentos pessoais e afetivos, 

e na vida como um todo. Esse processo de aprendizado não se resume a um momento isolado; 

é composto pelas mais diversas experiências as quais os indivíduos são submetidos no dia-a-

dia. A fala do gerente 6 descreve de forma clara isso: “a gente sempre está aprendendo no dia-

a-dia” (E6). 

Todos os gerentes entrevistados entendiam que já desenvolviam atividades de liderança 

em contextos fora o ambiente da instituição financeira. Estes visualizaram suas lideranças 

presentes em atividades dentro do seio familiar, atividades religiosas, acadêmicas, ou mesmo 

em cargos anteriormente exercidos em empresas fora banco. Percebe-se, portanto, que a 

aprendizagem “ocorre todo o tempo e em todas as situações em que as pessoas agem e 

interagem - refletem e pensam” (CAMILLIS, 2011, p. 278). 

Quanto ao aprendizado que ocorre diariamente na atividade da função gerencial, Hill 

(1993) afirma que “quando começaram a agir como gerentes, começaram a tornar-se gerentes”. 

Para o entrevistado 1, “a parte prática é o dia-a-dia. Você aprende muito no dia-a-dia” (E1).  

Cumpre lembrar que Kolb (1984) e Kolb e Kolb (2017) acreditam que a aprendizagem é 

melhor entendida como um processo, não como resultado. Este processo possui o caráter de 

continuidade, sendo fundamentado nas experiências. Essas, por sua vez, encontram nos 

conflitos e desconfortos que surgem durante o vivenciar a experiência, o combustível para a 

reflexão e criação de conceitos, levando assim ao indivíduo à necessidade de se adaptar às novas 

situações. Todo esse processo pôde ser visto claramente nos relatos dos gestores. Observou-se 

que as situações vivenciadas por esses gestores, que de certa forma abalaram os seus modelos 

mentais, tornaram-se fontes de aprendizado (BARBIERI, 2012). 

A teoria da aprendizagem experiencial ressalta a transação entre conhecimento social e 

pessoal como fonte de aprendizado. Desta forma, o indivíduo aprende com a interação com 

outros. Durante a pesquisa foi possível observar que a rede de contatos que os indivíduos 

possuem pode se tornar um diferencial no momento de resolução dos conflitos e construção de 

aprendizado. Antonello (2011, p.156) apresenta que mudanças duráveis no comportamento dos 

indivíduos são frutos da “capitalização das experiências individuais e coletivas e da aquisição 

do conhecimento na ação”. 

Os sujeitos entrevistados identificaram como fonte de apoio e informação os seus pares 

(outros gerentes gerais), chefes antigos e atuais, subordinados e colegas em outros setores do 

banco: 

Para o entrevistado 1, “não importa se ele é gerente geral ou não, se ele pode te ajudar 

naquele fator. Você usa muito essa rede de colegas próximos, ou inclusive de outros estados. 

Se você sabe que aquela pessoa tem uma informação” (E1). De outra parte, o entrevistado 3 

afirmou: “Tenho pessoas que até hoje... foram meus chefes e ainda hoje chamo de chefe, porque 

sempre que preciso recorro a eles. (...) então essas pessoas, esses mestres, orientadores 

contínuos, é quem a gente sempre busca” (E3). Por fim, vale a pena destacar a fala do 

entrevistado 5 sobre o assunto: “tem os colegas de outras agências que são mais experientes. 

Geralmente a gente troca conhecimento com esses colegas de outras agências” (E5). 

Hill (1993) aborda essa rede de relacionamentos como importante fonte de ensinamentos 

para os gestores. Para os sujeitos dessa pesquisa, a interação social é alternativa para sanar 

dúvidas, buscar conselhos, orientações e apoio emocional, durante suas atuações como gestores. 

Essa rede de relacionamento torna-se especialmente útil quando a informação necessária para 
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o desenvolvimento de determinada tarefa não está facilmente disponível, ou quando o problema 

que surge foge do comum. É nela que o gestor busca inicialmente uma solução, muitas vezes 

como alternativa a acionar os meios formais da empresa. 

Devido a importância que a rede de relacionamentos possui para a prática gerencial, 

muitos dos gestores entrevistados ressaltaram, em particular, um curso realizado no Distrito 

Federal, em que estão presentes gestores de todo o país. Em tal curso, os gerentes são 

convidados a conhecer diretores e executivos do banco, estimulando a ampliação de novos 

relacionamentos e das interações sociais entre os gestores. Esse fato ressalta a importância que 

o banco dá às relações informais. Sobre elas, Hill (1993, p.203) destaca: 

  
Os gerentes, além de adquirir habilidades e conhecimentos com o treinamento formal, 

aumentaram também sua rede de relacionamentos. De fato, os relacionamentos por 

eles formados durante o treinamento acabaram se constituindo em um importante 

grupo de suporte. 

 

Antonello (2011, p. 227) por sua vez ressalta também que existem “elementos 

significativos de aprendizagem formal em situações informais e elementos de informalidade 

em situações formais. Ambas estão indissoluvelmente inter-relacionadas”. Esta relação entre 

os tipos de aprendizagem demonstra que quando abordamos as fontes de aprendizado, os 

elementos encontrados não excluem ou sobressaem em importância aos demais.  

Em resumo, as fontes de aprendizagem apresentadas pelos gestores entrevistados nessa 

pesquisa podem ser observadas no quadro 1, apresentado a seguir: 

 

Quadro 1 - Fontes de aprendizagem apresentadas pelos gestores 

Aprendizagem formal Cursos de graduação e pós-graduação 

serviram para aquisição de conhecimentos que os 

gestores sentiam falta. 

Cursos formais da empresa foram 

apontados como ambientes propícios ao aumento 

das redes de contatos. 

Experiencias vivenciadas diariamente Experiências do dia a dia da prática 

gerencial foram apontadas pelos gestores como 

principal fonte de aprendizado. 

Problemas e dificuldades encontradas na função Dificuldades que surgiam, forçavam aos 

gerentes uma busca assertiva por soluções 

adequadas. Esse processo de reflexão, 

investigação e resolução de problemas foi 

apontado como significativo no processo de 

aprendizado. 

Experiencias prévias Experiências fora do ambiente gerencial 

atual foram observadas como valiosas fontes e 

competências e facilitadoras do processo de 

aprendizagem da função gerencial. Sendo 

apontado principalmente as experiencias em: 

ambiente familiar, cursos regulares como 

graduação e pós, envolvimento em atividades 

religiosas, experiencias de trabalhos prévias. 

Relacionamentos interpessoais Relacionamentos com outros gestores, 

chefes, subordinados ou mesmo com colegas de 

outros setores, foram apresentados como fonte de 

conhecimento, apoio emocional, orientação e 

ajuda, diante das dificuldades encontradas na 

função. 

Fonte: dados da pesquisa (2018). 
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Por fim, indica-se que nesta pesquisa foi possível verificar elementos significativos dos 

pressupostos da aprendizagem experiencial trazidos por Kolb (1984) e Kolb e Kolb (2017), nos 

relatos dos gestores entrevistados. Os exemplos de formas de aprendizagem apresentados pelos 

gestores entrevistados ressaltam o valor das experiências no processo de aprendizado de 

gerentes. Essas experiências foram apresentadas como as vivenciadas dentro e fora do contexto 

gerencial, sendo válidas também aquelas vivenciadas por terceiros e compartilhadas por meio 

do processo de interação social. Observou-se, portanto, que, diante das incertezas que envolvem 

a atividade gerencial, é demando dos gestores a capacidade de se reinventar, buscando formas 

de aprender constantemente.  

 

5 CONCLUSÃO 

O propósito desta pesquisa foi levantar informações sobre como se dá o processo de 

aprendizado gerencial, tomando como base gestores de uma grande instituição financeira, em 

Pernambuco. A revisão teórica aqui efetuada destacou em especial o modelo de aprendizagem 

experiencial de David Kolb (KOLB, 1984; KOLB e KOLB, 2017). 

Os resultados indicaram que dos gestores é demandado competências específicas, que são 

frutos de contextos particulares. Observou-se, ainda, que a experiência individual cria os 

ditames de aprendizado do gestor.  

Conhecer como se dá o processo de aprendizado para gestores se torna relevante diante 

da importância que estes profissionais possuem para as organizações. Comumente gerentes são 

observados como talentos e diferenciais competitivos das organizações. A eles é atribuído a 

incumbência de gerir os recursos que a empresa possui, buscando formas de maximizar o lucro 

e alcançar os resultados esperados. 

Neste trabalho foi possível, por meio dos relatos de experiências dos gestores, elencar 

fontes de aprendizagem úteis para formação de competências gerenciais. A função de gerente 

geral dentro de uma agência bancária é rica em experiências. Diante disso, o modelo de 

aprendizagem experiencial se torna relevante, ao colocar essas experiências no centro da 

formação do aprendizado. 

A pesquisa buscou ressaltar o valor da aprendizagem formal. Cursos de pós-graduação 

foram entendidos como complementares a suas atuações, uma vez que trazem, segundo os 

entrevistados, conhecimentos que estes gestores sentiam falta na prática gerencial. O ambiente 

da educação formal também foi entendido como fonte de interação social. Essa rede de contatos 

adquirida durante a realização de cursos formais é compreendida como fonte de apoio e de 

conhecimentos que facilitam a busca por soluções na prática gerencial. 

Os gestores entrevistados entenderam que a principal fonte de aprendizado é a própria 

prática gerencial. O fato de atuarem como gerentes traz elementos diários que não poderiam ser 

transmitidos de outra forma. A busca incessante dos gestores pela resolução de percalços 

vivenciados no dia-a-dia obrigou estes gerentes a refletirem, investigarem, criarem modelos 

mentais, e implementarem soluções, muitas vezes por meio da tentativa e erro.  

Vale salientar que os gestores entenderam que as experiências prévias à função de gerente 

geral facilitam a transição para o cargo em questão. Os relatos indicaram que muitas dessas 

experiências haviam ocorrido fora do ambiente da instituição financeira, em locais como a 

família, igreja, escola, faculdade, outras empresas. Observou-se também que aqueles que 

haviam desempenhado mais cargos dentro da instituição, encontraram menos dificuldade no 

processo de aprendizado gerencial. 
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Relacionamentos interpessoais se mostraram especialmente relevantes como fontes de 

aprendizado. Seja com outros colegas gestores, subordinados, chefes, ou mesmo com colegas 

de outros departamentos, essa rede de contatos se torna para os gerentes uma fonte de 

conhecimentos, onde se busca informações, quando essas não estão facilmente acessíveis nos 

meios formais. 

Em linhas gerais, considera-se que a prática da gestão se apresenta como principal fonte 

de aprendizado, por trazer elementos únicos e particulares a cada contexto. Experiências 

pessoais vivenciadas pelos gestores ou aquelas compartilhadas por estes, por meio de suas redes 

de contatos, são elementos significativos neste processo de aprendizado. Conclui-se, assim, que 

as organizações devem criar meios pelos quais tais experiências possam ser ressaltadas como 

fonte de aprendizado, pois somente quando refletidas conscientemente, elas podem se tornar 

capazes de gerar competências gerenciais significativas. 
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