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RESUMO

O objetivo deste estudo € compreender o processo de aprendizagem de gerentes em
Organizagbes Nao Governamentais, no Nordeste brasileiro. Para alcangar este
propésito foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos: a) identificar o
processo de aprendizagem dos gerentes em Organizagdes Nao Governamentais, no
Nordeste brasileiro; b) identificar o papel da experiéncia no processo de aprendizagem
gerencial em Organizagdes Nao Governamentais, no Nordeste brasileiro; c) identificar
os dominios da aprendizagem dos gerentes em Organizagbes Nao Governamentais, no
Nordeste brasileiro e d) descrever o significado de ser gerente em uma Organizagao
Nao Governamental. A teoria que embasou esta investigagdo considerou estudos sobre:
as Organizagbes Nao Governamentais, gerenciar e liderar, as correntes tedricas da
aprendizagem, os dominios da aprendizagem e sobre aprendizagem gerencial. O
caminho metodoldgico percorrido partiu da realizagdo de pesquisa empirica, por meio de
entrevistas semi-estruturadas com 16 gerentes de ONG’s situadas no Nordeste
brasileiro. O caminho foi orientado por um paradigma interpretativo e utilizou uma
abordagem qualitativa, empregando a anadlise de discurso como ferramenta para dar
suporte a analise compreensiva interpretativa. Nos resultados verificou-se que o
processo de aprendizagem em Organizagdes N&o Governamentais no Nordeste
brasileiro ocorre de forma dinamica e integrada a pratica e, principalmente, devido as
demandas do proprio trabalho dos gerentes. Foram identificados nos resultados os
dominios da aprendizagem dos gerentes de ONG’s: dominio organizacional
(aprendizado sobre a organizagado), o dominio instrumental (aprendizado sobre o
trabalho) e dominio individual (aprendizado sobre si mesmo) e emergiu dos resultados
um quarto dominio, o relacional, que ocorre por meio das trocas com os companheiros
de trabalho, indicando como os gerentes aprendem com o0s relacionamentos
profissionais. A partir de varios relatos dos gerentes pesquisados foi possivel identificar
a contribuicdo deste dominio para o aprendizado de gerentes em ONG’s. O saber
pratico do processo de aprendizagem gerencial em ONG’s ¢ influenciado pelo ambiente
de trabalho, pela interagdo nos relacionamentos profissionais e pelo autoconhecimento.
Concluiu-se que os gerentes aprendem na pratica do fazer diario ndo s6 como uma
aquisicdo de dados, fatos e sabedoria pratica, mas também pelo acumulo dos saberes
dos individuos e das organizagdes. Pode-se dizer que os gerentes de ONG’s aprendem
sobre seu ambiente de trabalho em trés niveis: o nivel interno, sobre a propria
organizacao, no nivel externo as suas agoes, os gerentes aprendem, por exemplo, a
lidar com os financiadores nacionais e das agéncias internacionais de cooperagéo, para
manter os projetos institucionais em funcionamento. E no nivel do ambiente social, no
qual os gerentes aprendem a transpor as barreiras impostas pela sociedade, que muitas
vezes dificultam o trabalho destes gestores. Por fim, foram apresentadas algumas
implicagbes e recomendagdes, objetivando contribuir para o desenvolvimento de
estudos envolvendo a aprendizagem gerencial e a aprendizagem em Organizacbes Nao
Governamentais.

Palavras-chave: Administragcdo. Organizagées Nao Governamentais - Aprendizagem de
Gerentes. ONG'’s - Pratica Gerencial. Dominios da Aprendizagem.
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ABSTRACT

The main goal of this work is to comprehend the learning process of the managers in
Non Governmental Organizations in the Northeast of Brazil. In order to achieve this
proposal some specific goals have been established: a) identify the learning process
of the managers in NGOS in the Northeast of Brazil; b) identify the role of the
experience in the management learning process; c) identify the domains of learning
of the managers in NGOS in the Northeast of Brazil and d) describe the meaning of
being a manager in a NGO. The theory that has supported the investigation
considered studies on the following themes: NGOS, to manage and guide, the
theoretical segments of learning, the domains of learning and management learning.
The methodological path that has been followed, had its starting point from an
empirical research, through interviews with 16 managers of NGOS in the Northeast of
Brazil. The research was guided by an interpretative paradigm and has used a
qualitative approach, making use of discourse analysis as a tool to support the
comprehensive interpretative analysis. As a result, it has been noticed that the
learning process in NGOS in the Northeast of Brazil occurs in a dynamic and linked
way integrated to the practice and, mainly, due to the demands of the managers’
jobs. Besides, there were found some specific domains during the process: the
organizational domain (the learning about the organization), the instrumental domain
(the learning about the work) and the individual domain (the learning about the self)
and, based on the research a fourth one has appeared, the relational domain (the
learning acquired from sharing the experience with the workmates and professional
relations). Indicating how managers learn from their professional relationships. From
various reports of the managers surveyed were able to identify the contribution of this
area for learning managers in NGOs. The practical knowledge of management
learning in NGOS has been influenced by the work environment, by the interaction
through professional relations and by the self-knowledge. The research has
concluded that the managers learn in the daily practice not only as a tool of
acquisition of data, facts and practical knowledge, but also by the amount of
knowledge from individuals and organizations. One can say that managers of NGOs
learn about their work environment on three levels: the internal, about themselves, in
their external actions, managers learn, for example, to deal with the funding
agencies and international agencies to maintain institutional projects in operation.
And the level of the social environment in which your organization operates,
managers learn to overcome the barriers imposed by society, these barriers that
often hinder the work of these managers. Finally, some implications and
recommendations were presented to new researches with the aim to contribute to the
development of studies involving the management learning and the learning in Non
Governmental Organizations.

Key words: Administration. Non Governmental Organizations — Management
Learning. NGOS — Management Practice. Learning Domains.
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1 INTRODUGAO

Uma breve introdugdo abordara aspectos sobre o tema proposto, os objetivos e
a justificativa desta pesquisa, iniciando com consideragbes sobre o contexto das
Organizagdes Nao Governamentais e a aprendizagem dos gerentes inseridos neste

ambiente.

1.1 Tema e Problema de Pesquisa

As Organizagdes Nao Governamentais?, campo no qual foi desenvolvido este
estudo tem varias definicbes a comecar pela negacgao inserida no seu nome. Para
fins deste estudo, optou-se pela definicdo das ONG’s como “organizagdes sem fins
lucrativos com um staff permanente e assalariado que possui objetivos especificos
na promogao do desenvolvimento econdmico e social” (SEGARRA, 1997). Deve-se
acrescentar, a definicdo deste autor, a promogao dos direitos de cidadania.

Os estudos sobre Organizagbes Nao Governamentais (ONG’s) ha tempos tém
movimentado o contexto administrativo tanto no Brasil quanto em outros paises.
Porém, em relagcdo aos sistemas administrativos, ainda n&o existem instrumentos
legais especificos que regulamentem e norteiem um modelo gerencial especifico
para as ONG’s (DRUCKER, 1997). Neste sentido, Theuvsen (2004, p. 117)
considera que “muitas organizacbes sem fins lucrativos estdo imitando agora as
técnicas de administracdo de organizagées com fins lucrativos.” Jaskyte e Riobd

(2004, p. 71), em seu estudo, consideram como principais caracteristicas das ONG’s

2 Organizagbes com razoavel grau de independéncia em sua gestdo e funcionamento, criadas
voluntariamente sem pretender carater representativo e sem ter como moével o lucro material.
Dedicadas a atividades ligadas a questdes sociais, pretendendo a institucionalizagédo, a qualificagéo
do trabalho e a profissionalizacdo de seus agentes, tendo a formula “projeto” como mediag&o para
suas atividades, onde as relagdes internacionais - incluindo redes politicas e sociais e recursos
financeiros - estdo particularmente presentes. Organizagdes nas quais o ideario dos direitos de
cidadania é marca de peso, permeando e politizando atividades variadas — muitas vezes formalmente
as mesmas que caracterizam o campo assistencial (LANDIM, 1998, p. 23).
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a “busca de novos caminhos, solugbes e formas de trabalho ndo convencionais e
adaptacao aos novos tempos, sugerindo novas formas de resolu¢ao de problemas; e
refletindo sobre as atividades e agdes organizacionais”.

Estas instituicobes tém contribuido para ampliar o escopo das acobes
governamentais em diregdo ao social, “executando tarefas fundamentalmente nas
areas de educacgao, saude, habitagao, organizagao, assessoria e consultoria a esses
movimentos chamados ‘populares’ (leia-se sociedade civil pobre e reprimida)”
(SOUZA, 1993, p.135).

As Organizagbes Nao Governamentais, apesar de nao focarem a produgao de
bens ou servigos que levam a obtencdo de lucro, prestam servigos a sociedade e,
como tal, constituem também o mercado de trabalho. Portanto, estas instituicbes
precisam gerenciar pessoas que recebem remuneracao por sua forca de trabalho.
Lidar com pessoas, sejam os funcionarios ou usuarios dos servigos prestados pela
instituicdo € um dos principais papéis dos gestores nestas organizacdes. Silva
(2009, p. 29) considera que “os gerentes foram e continuam sendo agentes
determinantes no contexto do trabalho, responsaveis pela difusdo das praticas de
gestdo e pelo gerenciamento da for¢ga de trabalho”. Partindo desse enfoque, é
possivel afirmar que, em qualquer que seja o tipo de organizagéo, os gerentes sao
elementos fundamentais para o seu desenvolvimento.

O interesse em estudar o aprendizado dos gerentes de Organizacbes N&o
Governamentais ocorre pela possibilidade de compreender como estes gestores,
inseridos em um ambiente ndo lucrativo e menos competitivo que as empresas
privadas, aprendem no contexto de sua acgao profissional.

A aprendizagem gerencial pode ser vista sob aspectos contrastantes, pois

segundo Fox (1997), ha um diferencial entre 0 que é ensinado sobre administrar e 0
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desenvolvimento da gestdo. “A educacgao de administragcédo tende a ser mais teorica,
enfatizando um corpo de conhecimentos, enquanto o desenvolvimento de
administracao tende a ser mais pratico, enfatizando um repertério de habilidades”
(FOX, 1997, p. 21). A despeito deste contraste ha um crescente interesse pelo
estudo da aprendizagem gerencial tanto em nivel internacional (SCHULZ, 2008;
CONNOLLY, 2006; SCHON, 2000; TAMKIN, P.; BARBER, 1998; FOX, 1997; KOLB,
1997; MARSICK, 1990) quanto nacional (SILVA, 2009; SILVA, 2008; D'AMELIO,
2007; REIS, 2007; MELO, 2005; LUCENA, 2001; MORAES, 2000).

Para Moraes, Silva e Cunha (2004), a visdo tradicional da aprendizagem
gerencial a vé como uma transferéncia de conhecimentos, mas este conceito vem
evoluindo, principalmente influenciado pelas teorias de aprendizagem de adultos e
sobre a aprendizagem em ambientes de trabalho.

O setor de ONG’s nao esta inserido em um ambiente competitivo, o que torna a
aprendizagem gerencial um elemento diferenciador, uma vez que tais organizagdes
direcionam suas agdes para a promoc¢ao da cidadania e direitos dos cidadaos,
importando compreender como este ambiente, em que os direitos sdo a mola mestra
das agdes, proporciona a aprendizagem dos seus gerentes. Como estes cidadaos
(os gerentes), inseridos no ambiente profissional, desenvolvem suas capacidades e
habilidades? Como ocorre a aprendizagem do ponto de vista da pratica social destas
organizagbes? Estas e outras questdes permeiam a busca por conhecer como se
dao estes processos.

Lucena (2001) argumenta que a literatura da area de administragado considera
que a capacidade de aprendizagem das organizagdes modernas € a responsavel
pelo seu sucesso. Alguns autores tém apresentado estudos sobre a aprendizagem,

focalizando os individuos como atores principais na aprendizagem organizacional.
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Para Kim (1993, p. 37), “na realidade, as organizagdes, em ultima instancia,
aprendem através dos seus membros individuais”. Este autor apdia seu argumento
no fato de a psicologia ter estudado a aprendizagem de individuos ao longo de
décadas, e ainda estar longe da compreensao total da mente humana, o que torna
as teorias da aprendizagem individual cruciais para a compreensdo da
aprendizagem organizacional, que, nesta perspectiva, ainda estad “em fase
embrionaria”. Concorda com esta visdo Prange (2001, p. 42), quando aborda a
aprendizagem organizacional, referindo-a como “processos de aprendizagem
individual e coletivos — tanto dentro como entre organizagoes”.

Por outro lado, a aprendizagem gerencial também precisa considerar a
dimensdo da organizagdo e compartilhar coletivamente a reflexdo sobre a pratica
para garantir que o aprendizado seja percebido e incorporado pelos membros do
coletivo, transformando a pratica. Pode-se considerar os relacionamentos sociais
como elementos fundamentais para o aprendizado e desenvolvimento de
comunidades sociais (McGILL; BROCKBANK, 2004). Tende-se a inferir que um
ambiente como o das Organizagdes Nao Governamentais (ONG’s), em que a
perspectiva coletiva € sempre um foco, as interagdes sociais e as especificidades da
gestao formam a pratica gerencial. Neste sentido, busca-se compreender o processo
de aprendizagem gerencial em ONG’s. Nao se sabe se estes gestores aprendem de
forma diferente que os gestores de empresas com fins lucrativos.

Em relacdo a nomenclatura utilizada para o principal dirigente, ndo ha um
consenso, e estes podem ser denominados: “coordenador”, “diretor”, “gestor”. Em
funcdo da dificuldade de um nome em comum, para efeito desta pesquisa, sera

utilizado o termo “gerente”.
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Apesar de serem distintos, os conceitos sobre geréncia e liderangca muitas
vezes se confundem nas necessidades para atingir os objetivos organizacionais,
aproximando os papéis de gerentes e de lideres. Autores como Mintzberg (1973),
Bowditch e Buono (2002) e Chanlat (2005) definem este mesmo individuo sob as
duas condi¢gdes, uma vez que, em muitos casos, assume uma postura intermediaria,
sendo subordinado de um grupo e lider de outro dentro do mesmo ambiente
organizacional. A lideranga é considerada como um dos papéis gerenciais que
envolvem as relagdes interpessoais, a troca de informagdes e a tomada de decisao.
Por exemplo, como um lider que deve corresponder ao que se espera dele a frente
de seus subordinados.

O interesse em estudar a aprendizagem de gerentes em ONG’s do Nordeste
brasileiro se deu pela aspiracdo da pesquisadora em aprofundar seus estudos
acerca destas organizagbes, em especial nesta regido do pais, em que ha uma
lacuna no conhecimento desta area especifica. Embora haja um crescente interesse
pela aprendizagem gerencial, este tema em relagcdo as ONG’s ndo tem sido muito
explorado e, em se tratando de ONG’s situadas no Nordeste brasileiro nao foi
encontrado nenhum estudo, na busca por fundamentar teoricamente este estudo,
como indicam os resultados da pesquisa realizada (Apéndice E).

Por outro lado, a influéncia que os gerentes de ONG’s podem causar em seus
ambientes de trabalho e, consequentemente, na intervencdo social onde estas
organizagbes atuam, suscita a importancia deste estudo. Muitos questionamentos
surgiram diante da possibilidade de estudar a aprendizagem dos gestores de ONG’s,
tais como: o que faz um gerente de ONG? Como se aprende a ser gerente neste

ambiente? Como o aprendizado adquirido é aplicado? O que se aprende com a
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pratica? Como ocorre o aprendizado no coletivo? Qual o significado de ser gerente
em uma ONG?

Estes questionamentos levaram a delimitagcdo da seguinte questdo de
pesquisa: como ocorre o processo de aprendizagem dos gerentes em
Organizagoes Nao Governamentais no Nordeste brasileiro? Para responder a

esta questao de pesquisa, elaboram-se os objetivos a seguir.

1.2 Objetivos
Objetivo Geral

Compreender o processo de aprendizagem de gerentes em Organizagcbes Nao

Governamentais, no Nordeste brasileiro.

Objetivos Especificos

a)ldentificar o processo de aprendizagem de gerentes de Organizagbes N&o
Governamentais.

b)Identificar o papel da experiéncia na aprendizagem de gerentes em Organizacgdes
N&o Governamentais.

c) ldentificar os dominios da aprendizagem dos gerentes em Organizagdes N&o
Governamentais.

d)Descrever o significado de ser gerente em uma Organizagao Nao Governamental.

1.3 Justificativa

A teoria recente, nos estudos organizacionais, constata que ha um crescente
interesse pelo estudo da aprendizagem nas organizagbes (SENGE, 2009;

KUNIYOSHI, 2008; SADLER, 2001; PRANGE, 2001; EASTERBY-SMITH; BURGOYNE
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ARAUJO, 2001; STARKEY, 1997), assim como pelo aprendizado desenvolvido pelos
individuos inseridos nelas (SILVA, 2009; SILVA, 2008; SOUZA, 2007; LOURENCO, 2004;
LUCENA, 2001; MORAES, 2000; CHANLAT, 1996; KOLB, 1997; KIM, 1993). Com efeito,
alguns estudos tém sido realizados no ambito empresarial e com gerentes.

Segundo Roesh (2002, p. 1), “a gestao das organizagdes ndo-governamentais
passou a despertar interesse nos meios académicos nos ultimos anos, tendo em
vista o crescimento e a diversificagdo do setor e as mudangas organizacionais
observadas nestas instituicdes”.

Porém, na literatura consultada (ver Apéndices E e F), e apds pesquisa
realizada nas bases de dados Proquest, nos Anais dos eventos da ANPAD
(Associagcao Nacional de Pés-Graduacdo e Pesquisa em Administragdo), na
biblioteca da Universidade Federal da Paraiba, no banco de teses CAPES
(Coordenacgao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior), no banco de
teses da Universidade de Sao Paulo e da Universidade Federal do Rio Grande do
Sul, pdde-se constatar que foram encontrados artigos, dissertacbes e teses
envolvendo a questdo da aprendizagem gerencial em varios niveis, assim como
sobre aprendizagem em ONG’s. Porém, em nenhuma destas fontes encontraram-se
estudos sobre o tema da aprendizagem com gerentes de Organizagdes Nao
Governamentais, tanto em nivel nacional quanto internacional. O resultado desta
busca pode nao ser definitivo, mas, por outro lado, revela a caréncia em pesquisas
envolvendo o tema e os sujeitos propostos neste estudo.

Outro fator que motivou a delimitagdo desta proposta envolve a trajetéria
profissional de 13 anos de atuagdo da pesquisadora em Organizagbes Nao
Governamentais, ja tendo realizado pesquisas na area, focadas, principalmente na

gestdo de pessoas. O fato de assumir um cargo de coordenagdo em uma ONG’s
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influenciou positivamente na escolha do tema, e este fato esta em conformidade com
0 que observa Trivinos (1987, p. 93) “a pratica quotidiana e as vivéncias dos
problemas no desempenho profissional diario ajudam, de forma importantissima, a
alcangar a clareza necessaria ao investigador na delimitagdo e resolugao do
problema”.

Atuar como gestora em ONG’s e academicamente se envolver com pesquisas
na area administrativa suscitou a busca por aprofundar esses conhecimentos. Ao
mesmo tempo, esta investigagdo despertou o interesse em compreender as
conexdes entre essas duas areas (ONG’s e academia). Esse enlace é interesse
pessoal desta pesquisadora para, do ponto de vista da contribuicdo tedrica, trazer a
discussdo sobre o universo das ONG’s para o ambiente académico, visando gerar
evidéncias empiricas que possam contribuir para o avanco e desenvolvimento dos
estudos na area. Do ponto de vista da contribuicdo pratica e social, aproximar o
ambiente académico do contexto das ONG’s, de forma que os resultados apontados
possam proporcionar subsidios para reflexdo dos gestores de ONG’s sobre seus
processos de aprendizagem.

Em relagdo as Organizagbes Nao Governamentais como campo de estudos
justifica-se ainda pela evidéncia deste setor, ndao s6 no Brasil como no mundo. O
volume de postos de trabalho mantidos por estas organizagdes, ou seja, de
participacdo da populagdo economicamente ativa e, consequentemente da
participacdo no produto interno bruto (PIB), tem crescido nos ultimos anos e chama
atencao dos pesquisadores.

Estas organizacdes estdo se tornando um campo de atuacgéo para profissionais
de areas diversificadas. Uma pesquisa realizada pelo Johns Hopkins Comparative

Nonprofit Sector Project aponta que as ONG’s alemas contribuem com quase 4% do



22

produto nacional total e empregam aproximadamente 1,3 milhdes de pessoas
(ANHEIER, 1997 apud THEUVSEN, 2004, p. 118). Na Franca, dados de 1999
revelavam que o setor sem fins lucrativos empregava 960.000 trabalhadores
remunerados e em tempo integral, o equivalente a 5% do emprego total. Quando
comparada com a dimensado da economia da nacdo, as despesas operacionais do
setor constituem 3,7% do produto interno bruto (PIB) (ARCHAMBAULT; GARIAZZO;
ANHEIER; SALAMON, 1999). Em Portugal, no setor ndo lucrativo, o universo de
trabalhadores dedicados em tempo integral ao setor atinge 250 mil pessoas, das
quais 70% exercem fungdes remuneradas, e o restante, em regime de voluntariado
(FRANCO, 2004).

Na realidade da América Latina, estes numeros comparativamente
acompanham o que ocorre no mundo. Na Argentina, por exemplo, os dados indicam
que a movimentacgado financeira do chamado Terceiro Setor atinge 4,7% do PIB
(ROITTER; LIST; SALAMON, 1999). Ainda na Argentina, em relagdo aos empregos,
foram contabilizados 395.000 trabalhadores em tempo integral, o equivalente a 9,4%
de todos os empregados no pais, 0 que representa mais empregados do que nas
maiores empresas privadas do pais (ROITTER; LIST; SALAMON, 1999). No Chile, o
contingente de trabalhadores do setor representa 4,89% da populagédo
economicamente ativa, que corresponde a aproximadamente 305 mil pessoas
trabalhando em tempo integral (IRARRAZAVAL et al, 2004). Os numeros desses
paises da Ameérica Latina sdao ainda superiores aos do Japao e da Finlandia,
chegando perto de alguns dos paises da Europa Ocidental, como a Franca (4,9 %) e
Espanha (4,5 %) (ARCHAMBAULT; GARIAZZO; ANHEIER; SALAMON, 1999).

No Brasil, os numeros também apontam para uma consideravel contribuigcao

destas organizagdes como campo de trabalho. Segundo a ultima pesquisa do IBGE,
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realizada em 2005 e publicada em 2008, sobre este tema, ha 1,7 milhdo de pessoas
registradas como trabalhadores assalariados nas 338,2 mil FASFIL (Fundacbes
Privadas e Associagdes Sem Fins Lucrativos) do Pais. Este estudo foi realizado a
partir do Cadastro Central de Empresas (CEMPRE) que aponta também que, no
Nordeste, a concentragao destas entidades tem atuacgao ligada a defesa dos direitos
e interesses dos cidadaos (38,9%), ou seja, sdo pessoas que trabalham pelos
direitos de outras pessoas (IBGE, 2008).

Para melhor visualizagdo destes dados, o Quadro 1 sintetiza estas informagdes
sobre o numero de empregos oferecidos por estas organizagbes e o percentual de

participacdo desses empregados na populagdo economicamente ativa (PEA) de

cada pais.
Autor/Ano Pais Empregados %PEA
ANHEIER (1997) Alemanha 1,3 milhdes 4,0%
ARCHAMBAULT; Franca 960.000 5,0%

GARIAZZO; ANHEIER;
SALAMON, (1999)

FRANCO (2004) Portugal 250.000 4,2%
ROITTER; LIST; Argentina 395.000 9,4%

SALAMON, (1999)
IRARRAZAVAL et al (2004) Chile 305.000 4,9%
IBGE (2008) Brasil 1,7 milhdes 4,0%

Quadro 1 — Participacdo das ONG’s: empregos e populagdo economicamente ativa
Fonte: elaboragao propria

O gerente € o responsavel, no contexto das ONG's, pelas transformagdes dos
processos e, desta forma, buscar compreender como esse agente aprende pode
fornecer subsidios para auxiliar em seu desenvolvimento.

Os resultados desta investigacdo podem orientar os gerentes a atuarem em

uma perspectiva mais profissionalizada, bem como, a partir desta nova perspectiva
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outras contribuicdes podem se desdobrar. A intengcado € de que na ponta final desta
cadeia, o cidadao atendido por estas ONG’s, tenha melhores servicos a sua
disposicédo, e, com isso, seja evidenciada a contribuicdo social que este gerente
agrega com seu trabalho.

A orientacdo deste estudo segue a linha paradigmatica que busca entender a
“sociedade de um ponto de vista do participante em acado e ndo do observador’
(MORGAN, 2007, p. 16). Por meio da vivéncia de experiéncias, sera utilizada uma
abordagem qualitativa (MORGAN e SMIRCICH, 1980) que se configura na
realizacdo de um estudo qualitativo basico (MERRIAM, 1998).

Este estudo faz parte de uma linha de pesquisa do NAC - Nucleo de Estudos
em Aprendizagem e Competéncias, grupo de pesquisa, do Programa de Pods-
Graduacao em Administracdo da Universidade Federal da Paraiba, criado em 2008
e cadastrado no CNPQ - Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnoldgico. Como pesquisadora integrante deste grupo, a realizagao deste estudo,
buscou ampliar a discussao sobre aprendizagem, tentando compreender o processo
de aprendizagem de gerentes em Organizagdes Nao Governamentais no Nordeste
brasileiro.

A seguir sera apresentado o referencial tedrico no qual sera baseado este

estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico foi elaborado de forma a contemplar temas considerados
fundamentais para elucidar determinados aspectos tedricos deste estudo, sendo
estruturado em quatro partes: (i) organizagdes ndo governamentais, (ii) lideranca e
geréncia, (iii) correntes tedricas da aprendizagem, (iv) dominios da aprendizagem e

(v) aprendizagem gerencial.

2.10rganizagoes Nao Governamentais

As organizagdes sem fins lucrativos sdo consideradas fundamentais para a
maioria das sociedades. E ndo importa de que tipo de economia se esteja falando,
uma vez que até mesmo em paises desenvolvidos 0 espago que estas organizagdes
tém ocupado € deixado por falhas de governos e mercados em proporcionar
servigos basicos de qualidade para a populagao (THEUVSEN, 2004).

No contexto atual, a economia pode ser descrita como estabelecida com base
em trés setores: o primeiro refere-se ao Estado, o segundo, ao mercado (iniciativa
privada), e o terceiro, a sociedade civil organizada, onde as Organizagcbes Nao
Governamentais estao inseridas, ou seja, o chamado 3° Setor (PRATA, 2006)

Para Fernandes (1994), além do Estado e do mercado, ha um “terceiro setor”:
‘nao-governamental” e “ndo lucrativo” e, no entanto, organizado, independente, o
qual mobiliza particularmente a dimens&do voluntaria do comportamento das
pessoas. Pode-se identificar a importancia das relagdes entre estes setores na
seguinte citagao: “as relagdes entre o Estado e o mercado, que tém dominado a
cena publica, hao de ser transformadas pela presenca desta terceira figura — as

associagodes voluntarias” (FERNANDES, 1994, p. 20).
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A observagao empirica e as leituras ja acumuladas nos ultimos anos, sobre a
gestdo em ONG’s, levam a constatagdo de que no decorrer das ultimas décadas, as
ONG’s brasileiras passaram por muitas mudangas. Roesh (2002) considera que
existem quatro fases na evolucdo das ONG’s, que, além de transformar seu modo
de atuacao, partindo de uma atuacao espontanea de “militancia” politica, passa por
uma expansao organizacional até chegar a uma consolidagcado de sua atuacao. Estas
mudangas trouxeram muitos ganhos para as ONG’s, mas também trouxeram novas
preocupacdes, pois a manutencdo de suas atividades depende cada vez mais de
financiamentos (FALCONER; VILELA, 2001). Mudangas na esfera econOmica e
social brasileira e mundial pressionam as organizagdes sociais a atuarem de forma
mais profissional. O poder publico, cada vez mais, transfere responsabilidades para
as ONG’s, sem que estas muitas vezes estejam preparadas para assumi-las.

Na contramao da evolugdo da atividade gerencial, Drucker (1992) considera
fundamental que as organizagdes sem fins lucrativos tenham uma estrutura de
controle clara e funcional, necessitando mais que as empresas de lideranca e
geréncia. O autor identifica trés motivos, comparando estas organizagbes com

empresas, para esta necessidade: elas ndo tém lucro, portanto tém que se apoiar

em uma missado clara e objetiva que as respalde como os balangos positivos

respaldam as empresas; suas produtividades sio dificeis de serem mensuradas,

precisam entdo ter uma definicdo de resultados a atingir que apareca para os

doadores e, por ultimo, suas receitas ndo estdo diretamente ligadas ao seus

desempenhos, ou seja, o dinheiro ndo é delas. Segundo Drucker (1992, p. 142)

“estas organizagdes nao sdo donas, mas sim curadoras do dinheiro que gastam”
Entre as contradicoes apontadas nas acdes das ONG’s no contexto neoliberal,

chama atencédo, particularmente, o tema das relacées de trabalho como um dos
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pontos “nevralgicos” do debate. A conjuntura de declinio no financiamento externo
dessas organizagdes, entre outros fatores, leva-as a um comportamento
fragmentado, quase esquizofrénico, uma vez que seu discurso ndo condiz com as
relacbes de trabalho no seu interior. Enquanto o discurso e missao institucional
versam sobre direitos e garantias, o cotidiano dos seus funcionarios € marcado por
praticas muito proximas a flexibilizacao, utilizacdo de mao de obra sem vinculo ou
garantias, extensa jornada de trabalho, entre outras praticas, caracteristicas do
neoliberalismo, criticadas por estas mesmas organizagées. Como afirma Fraga
(2002, p. 6): “muitas ONG’s acabam adotando medidas que ndo garantem os direitos
dos trabalhadores, numa atitude contraditéria as suas praticas historicas”.

Estas caracteristicas de dependéncia financeira e de seguidoras de politicas,
as quais muitas vezes estdo em seus discursos e missdes de forma contraria,
podem também influenciar a forma como estas organizagbes sao geridas. E,
consequentemente, influenciar no aprendizado organizacional e individual dos

gerentes.

2.1.1 A Gestdo nas Organizagbes Nao Governamentais

Atualmente, as Organizagbes Nao Governamentais podem ser consideradas
instrumentos essenciais para abordar as necessidades da comunidade, atuando na
defesa dos seus interesses e com a fung¢ao de contribuir para mudancgas individuais
e sociais. Estas organizacbes se envolvem nos problemas dos cidadédos e
aproximam estes do processo democratico, tornando-se vitais para a maioria das
sociedades. Esta visibilidade pode ser atribuida ainda ao crescimento e
diversificacdo do setor e as mudangas organizacionais observadas nestas

instituicbes (DRUCKER, 1997; ROESCH, 2002; THEUVSEN, 2004; STROUP, 2007).
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Inicialmente havia uma grande resisténcia das pessoas que atuavam nas
ONG’s quanto a lidar com uma administragao profissionalizada, baseada em uma
gestdo nos moldes empresariais (HELMIG; JEGERS; LAPSLEY, 2004). Com o
crescimento e a maior dependéncia de financiadores, em geral agéncias
internacionais de cooperacdo, mudancas na area administrativa destas
organizagdes passam a ser exigidas e se tornam condigao sine qua non para a sua
sobrevivéncia. A aprovagao ou renovagao dos projetos organizacionais passou a ser
condicionada, pelos financiadores, a determinadas acbes administrativas que
envolviam maior profissionalizagao.

Desta forma, apesar da resisténcia, os dirigentes das ONG’s passaram a dar
mais valor a gestdo e, consequentemente, a empreender medidas para sua
profissionalizacdo. Para Drucker (1997), na década de 1950, a simples utilizacdo do
termo “geréncia” era considerada um palavrao para estas organizagdes, pois era
traduzida como um “negécio”. Portanto, ser comparada com uma empresa era uma
ofensa. Afinal, ndo poderiam ter “geréncia”, pois elas n&o tinham “lucros”.

No ambito das Organizagdes Nao Governamentais, espera-se que a geréncia
seja exercida por pessoas que liderem, sejam idealistas e comprometidas,
compartiihem a tomada de decisdo e sejam flexiveis. Mas esta expectativa nem
sempre corresponde a realidade. Além disso, a gestao interna das ONG’s ainda é
desconhecida, tanto na teoria quanto empiricamente (SCHMID, 2002). A literatura
sobre gestdo de ONG’s enfatiza os aspectos externos da gestao (relacionamentos e
agdes) e, na verdade, pouco se sabe sobre o desenvolvimento de teorias voltadas
especificamente para o Terceiro Setor, onde estdo inseridas as ONG’s (DINIZ;
MATTOS, 2002; ROESH, 2002)

Para Diniz e Mattos (2002, p. 2),
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se por um lado, as ONG’s tém se fortalecido no cenario mundial, como
novos atores no controle e execugao das politicas publicas, por outro lado,
as transformagdes ocorridas no mundo provocaram profundos ajustes nas
estratégias e configuracdo organizacional das ONG’s, baseados nas
modernas praticas administrativas, préprias do setor privado, podendo
provocar implicagbes significativas na sua missao institucional e objetivos
organizacionais.

Em relagcdo a “como” as ONG’s sao gerenciadas, encontram-se, na literatura
nacional e internacional, alguns aspectos que foram organizados no Quadro 2, com
a intencao de sistematizar os estudos e resultados da literatura consultada. Porém,
como pode ser observado no Quadro 2 a seguir, ainda ha dificuldade de encontrar
uma estrutura bem definida sobre a gestdo destas organizagbes. Esta constatagao
também pode ser vista em Margon e Escrivao Filho (2001) que concluem seu
estudo, considerando ser necessario ampliar o espaco da Teoria das Organizagoes
para que se reconheca a gestdo das organizacdes do Terceiro Setor como peculiar
e merecedora de um modelo autbnomo. Estes autores delineiam “um novo percurso
para a Teoria das Organizagcdées, a qual incorporaria abordagens adequadas a
compreensao destas formas organizacionais ainda nao totalmente
institucionalizadas, além dos limites instrumentais” (MARCON; ESCRIVAO FILHO

2001, p. 12).

Autor/Ano Proposta do Estudo e Principais Resultados Pais

Estudam a gestdo do ponto de vista das “dualidades pragmaticas e
Vidal; Costa; | desafios institucionais”. As ONG’s pesquisadas vivenciam realidades
Costa (2007) | dicotdmicas em seus ambientes devido a dificuldades de auto-
sustentacao e relagbes complexas com financiadores.

Brasil

Estuda o estilo e o grau em que os valores dos gestores de ONG'’s
traduzem na prética de gestdo, concluindo que eles estdo mais Irlanda
orientados para as pessoas que para tarefas.

Connolly
(2006)

Analisam a pratica da gestao de recursos humanos comparando com
Parry; Kelliher; | organizagdes similares no setor publico. Em muitos dominios a
Mills; Tyson pratica € muito semelhante a do setor publico. No entanto, ha

(2005) também uma série de diferencas, principalmente em relagdo as
posicdes financeiras e de valores.

Gra-Bretanha
(Reino Unido)

Estuda a utilizagdo do benchmarking como uma técnica de gestao no
setor ndo lucrativo. Os resultados mostram que a avaliagao tem sido
Tyler (2005) | pouco utilizada por organiza¢des sem fins lucrativos na Australia. A Australia
autora avalia ainda que este resultado € um reflexo da experiéncia
de organizacdes sem fins lucrativos em outros paises.
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Autor/Ano Proposta do Estudo e Principais Resultados Pais

Busca identificar as relagdes entre geréncia, lideranga e missao
organizacional das Organiza¢cdes Nao-Governamentais (ONG’s), nas
areas social, de saude, educagdo, meio-ambiente e integracao
social, no municipio de Sao José dos Campos.

Abreu (2005) Brasil

Estuda os fatores que influenciam a utilizagdo bem sucedida da

Moxley (2004) visdo baseada em processos de planejamento estratégico.

EUA

Buscam caracteristicas inovadoras de organizagbes sem fins
lucrativos, a partir do olhar dos integrantes das organizagoes.
Jaskyte; Riobd | Consideram como principais caracteristicas das ONG’s a busca de

(2004) novos caminhos, solugdes e formas de trabalho ndo convencionais e
adaptagéo aos novos tempos, sugerindo novas formas de resolugéo
de problemas.

Argentina

Analisa as relagbes entre propriedades organizacionais e efetividade
organizacional em trés tipos de organizagdes, identificando as
Schmid (2002) | principais variaveis organizacionais que contribuem para a realizagdo Israel
da eficacia organizacional, com base nas -caracteristicas das
organizagoes.

Questionam se as ONG’s que utilizam a gestdo estratégica
Diniz; Mattos | desfiguram seu carater institucional original. A principal concluséo é

(2002) que estas ONG'’s estéo se tornando mais funcionais, dentro da ldgica
de gestéo estratégica.

Brasil

Busca delinear a diversidade destas organiza¢des e de seus papéis,
a fim de especificar os desafios gerenciais que enfrentam.
Roesh, 2002 | Considerando a variedade de papéis desempenhados pelas ONG'’s, Brasil
bem como as estratégias que utilizam para sustentar-se, apresenta
algumas questbes empiricas com respeito a sua gestao.

Estudam a gestdo das ONG’s a luz de um repensar das Teorias das

Marcon; Organizagdes. Concluem que ha espago para ampliar e delinear os
Escrivao Filho | contornos de um novo percurso para a TO, que incorporaria Brasil
(2001) abordagens adequadas a compreensdo destas formas

organizacionais.

Estuda a necessidade de reformas administrativas, salientando a
importancia de definir prioridades organizacionais atentamente e
antes de tudo aprimorar a capacidade da organizacdo através do
conhecimento basico de praticas de gestao.

Light (2000) EUA

Quadro 2 — Sintese dos estudos sobre gestdo em ONG'’s na literatura consultada.

Como pode ser visto no Quadro 2, apesar da literatura existente sobre gestéao
nas ONG'’s, as informagdes publicadas sobre as praticas de gestdo das ONG’s ainda
deixam a desejar. O Quadro 2 apresenta cinco pesquisas realizadas no Brasil. As
questdes pesquisadas sobre a gestdo, com excecdo de Margon e Escrivao Filho
(2001), giram em torno dos desafios, das relagdes e da diversidade de seus papéis.
Ndo se véem pesquisas comparativas entre a forma como s&o geridas estas

organizacgoes.
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Uma das dificuldades em realizar pesquisas empiricas, que trariam elementos
para a sistematizacdo da pratica das ONG’s, pode ser atribuida ao fato de estas
organizagdes exercerem diferentes papéis, o que muitas vezes inviabiliza conceitua-
las e defini-las para comparar suas praticas. Outra questao esta ligada a tendéncia
destas organizagdes em rejeitarem treinamentos e técnicas gerenciais, muitas vezes
optando por desenvolver suas habilidades gerenciais através da experiéncia e do
apoio dos pares (ROESH, 2002).

E importante que as Organizacdes Ndo Governamentais e, principalmente, os
pesquisadores se conscientizem da importancia de desenvolver estudos tedricos e
praticos que as coloquem no foco desta evolugcdo administrativa. E preciso que a
academia ajude a fomentar discussbes sobre os pressupostos tedricos que podem
influenciar as mudancas no status quo do conhecimento da area. Mas para isso,
Drucker (1997) afirma que, antes de tudo, é fundamental que os gestores destas
organizacdes tomem as rédeas destas mudancas. E preciso que o lider da

organizagao dé o exemplo para guiar a organizagao para a mudancga.

2.2 Gerenciar e Liderar

As mudancgas continuas e cada vez mais aceleradas do mundo atual tém
influéncia direta na crescente importancia da lideranga nas organizagdes. Benis
(2002) ilustra a intensidade dessas mudancgas, lembrando que, em menos de uma
década o mundo sai da idéia do muro de Berlin como um divisor de hierarquia para
um contexto marcado por quantias estratosféricas das transacbes online via
comeércio eletronico. A velocidade das mudangas faz com que as grandes empresas
nao tenham mais seguranga na manutencgédo dos seus lideres por muito tempo. Ao

contrario das empresas, o que se vé nas Organizagdes Nao Governamentais é que
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os lideres, geralmente formados em suas bases, se mantém e s&o os principais
responsaveis pelo desenvolvimento dessas organizagoes.

Embora existam inumeras semelhancas entre os conceitos de lideranca e
geréncia, Nanus e Dobbs (2000) consideram que em organizagdes do Terceiro
Setor, onde estéo inseridas as ONG'’s, “a lideranga nao deve jamais ser confundida
com a geréncia, [...] liderar e gerenciar sado fungdes bem diferentes. Elas requerem
duas mentalidades e dois conjuntos distintos de habilidade”. Na definicdo destes
autores, “o lider de uma organizacéo do terceiro setor € uma pessoa que organiza
os recursos intelectuais, de pessoal e de capital da organizagédo para mové-la na
diregao certa” (NANUS; DOBBS, 2000, p. 20-22).

Ainda para Nanus e Dobbs (2000, p. 22), “os gerentes costumam ser
solucionadores de problemas e estdo sempre buscando meios mais eficientes de
usar seus recursos para realizar objetivos e tarefas. [...] Lideres, por outro lado,
preferem flexibilidade e mudanga a previsibilidade e ao controle”. Zaleznick (1977)
concorda com esta definicdo, acrescentando que um gerente exige muitas pessoas
operando eficientemente em niveis diferentes de estado e responsabilidade, porém,
reduz o papel da lideranga, considerando que esta é simplesmente um_esforco

pratico de dirigir negdcios, e cumprir tarefas. Considerando que esta visao sobre o

lider esta baseada em estilos de lideranga tradicionais, herdicos e carismaticos,
discorda-se desses autores, pois atualmente, os lideres das ONG’s estdo mais
proximos dos estilos de lideranga que incentivam a aprendizagem, o trabalho de
equipe e a participagao de todos nas tomadas de decisées (SADLER. 2001).

Nas ONG'’s, os papéis de gerentes e lideres, apesar de serem distintos, muitas
vezes se confundem. Talvez porque, nas ultimas décadas, torna-se cada vez mais

necessario o desenvolvimento das atividades gerenciais para atingir os objetivos
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organizacionais, aproximando os papéis de gerentes e de lideres. Ou ainda, porque
um mesmo individuo pode ser visto sob as duas condicdes, como exemplificam
Bowditch e Buono (2002, p. 124): “os gerentes podem ser vistos como lideres de um
grupo e subordinados de outro”. Nas Organiza¢cdes Nao Governamentais, os papéis
de lider e gerente estdo, muitas vezes, entrelagados e centrados na mesma pessoa,
uma vez que a figura do gerente como intermediario, com atuagao entre superiores e
subordinados, nao é muito frequiente nestas organizagoes.

Outro autor que se pde de acordo com esta mescla entre os papéis de
gerentes e lideres € Yukl (1998), ao afirmar que lider, gerente e chefe representam
pessoas que devem exercer o papel de liderancga, e, sendo assim, os termos podem
ser utilizados indiscriminadamente. Desta forma, as principais caracteristicas dos
gerentes de ONG podem ser encontradas entre os fatores essenciais de um lider,
como observa Benis (2002). Por exemplo, os gerentes sdo capazes de: direcionar e
dar significado ao que fazem; inspirar confianga nas pessoas; serem otimistas e
sempre buscarem os melhores resultados.

As teorias sobre lideranga tém evoluido desde suas origens no século XIX, e
da vasta literatura sobre o assunto, optou-se por seguir o que Sadler (2001) tragou
como uma descricao desta evolugao. Este autor divide as fases evolutivas em nove
periodos, considerando-os como “Eras”.

O Quadro 3, a seguir, resume a énfase da lideranca de cada uma das

fases/eras delimitadas por Sadler (2001).

FASE/ERAS ENFASE DA LIDERANCA
Primeira fase — Era da Personalidade foco nos grandes lideres da histdria.
reconhece que a lideranga envolve a relagdo entre
Segunda fase — Era da Influéncia os individuos e que nao se pode entender lideranga
enfocando apenas o lider

Terceira fase — nao é classificada

P carrega a dimens&o do comportamento de um lider
como uma “Era




34

| FASE/ERAS

ENFASE DA LIDERANCA

Quarta fase — Era da Situacao

atengao voltada para o contexto no qual a lideranga
é exercitada

Quinta fase — Era da Contingéncia

maior avango na evolugao na teoria de lideranga

Sexta fase — Era Transacional

a idéia de que lideranga ndo esta s6 em alguém ou
em uma situacdo, mas também, e talvez
principalmente, na diferenciacdo de papéis e
interacao social

Sétima fase — Anti-Lideranca

considerada como nao podendo existir um conceito
valido de lideranga. Esta existiia apenas na
percepgdo da mente de quem a observa.

Oitava fase — Era da Cultura

o papel chave do lider seria reconhecer a
necessidade de mudanga de cultura e provocar as
mudangas necessarias.

Nona fase — Era Transformacional

o0 comportamento do lider durante periodos de
transicdo organizacional é examinado e avaliado
COmo € seu processo para criar visdes de um estado
futuro  desejado, obtendo compromisso do
empregado para mudar.

Quadro 3 — As fases de evolugdo das teorias de lideranca
Fonte: elaborado a partir de Sadler (2001)

Assim como Sadler (2001) apresenta a evolugdo das teorias da lideranga,

encontra-se em Silva (2009, p. 29) um “olhar” sobre a evolugédo da atividade

gerencial:

o surgimento da atividade gerencial estd muito associado ao préprio
desenvolvimento da administragdo. Maximiano (2000) apresenta o que ele
denomina de linha do tempo da administracdo, em que destaca varios
eventos que influenciam em seu desenvolvimento. Seu ponto de partida é a
Mesopotamia, em 3000 a.C. [...] Braverman (1987) faz um resgate do
surgimento da geréncia apos a ascensdo do capitalismo [...]. Em um
primeiro momento, o capitalista assumiu o papel da geréncia, em fungéo de
ser proprietario do capital. Essa atitude do capitalista foi essencial para o
desenvolvimento da geréncia. (SILVA, 2009, p. 30)

A importancia do sistema capitalista para o desenvolvimento da geréncia esta

diretamente ligada ao controle, visto inicialmente como objetivo final do ato de

gerenciar, um dos pilares da atividade gerencial delimitados por Henri Fayol, no

inicio do século XX, época em que se pensava esta atividade como uma forma de:

planejar, organizar, coordenar, comandar e controlar. Apesar da importancia da

contribuicdo de Fayol, sabe-se que a atividade gerencial se tornou mais complexa
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com a evolugdo da dindmica organizacional. Atualmente estas fungdes foram
ampliadas (MINTZBERG, 1990; SILVA, 2009).

Mintzberg (1990, p. 13) mostra que, apesar do folclore sobre a atividade
gerencial considerar que o gerente € um ser reflexivo e um planejador sistematico, a
realidade dos fatos, baseada em estudos apds estudos, € que “os gerentes
trabalham em um ritmo incessante, que suas atividades s&o caracterizadas pela
brevidade, variedade e descontinuidade, e que sao fortemente orientadas para a
acao” e que até mesmo cultivam uma certa antipatia por atividades reflexivas. Sobre
este tema, Silva (2009, p. 34) analisa que “a atividade gerencial, sobretudo a partir
da ultima década do século XX, passou por mudangas que a tornaram mais
complexa”.

Considera-se que nas ONG’s o conhecimento sobre as atividades dos
gerentes, assim como sobre o tempo e o espago que levam para executa-las, seja
considerado fundamental para melhorar as praticas e desenvolver as liderangas em
um ambiente sempre em mutacdo e altamente competitivo (HILL, 1999;
MINTZBERG, 1990).

Para Silva (2009, p. 45), os gerentes, no contexto do trabalho, sao
responsaveis pela difusdo das praticas de gestédo e pelo gerenciamento da forga de
trabalho. Considerando o papel do gerente voltado para as atividades, este mesmo
autor demonstra que estas podem nao ter mudado muito, porém, nos lembra que “o
contexto em que os gerentes exercem suas atividades ja ndo € mais o mesmo. O
ambiente empresarial € muito mais imprevisivel, dindmico e mutavel’. Neste sentido,
0 gerente precisa compreender e estar inserido no contexto da evolugcéo gerencial

para entender a sua atividade.
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Davel e Melo (2005, p. 29) consideram que “seria dificil negar que a atuacao
dos gerentes tem a virtude de alimentar a dindmica organizacional e garantir o
sucesso empresarial’. Para efeito desta analise, serao utilizados dois conceitos de
gerente: a) o pautado na autoridade, definido por Bowditch e Buono (2002, p. 132),
gue concebem o gerente como um individuo numa organizagao, que possui “poder
legitimo (autoridade) para dirigir as atividades relacionadas ao trabalho de, no
minimo, um subordinado”; b) o conceito definido por Chanlat (2005, p. 281), que
entende por gerente “toda pessoa que supervisiona uma unidade em uma
organizagao (servigo, departamento, divisao, grupo etc.)”. Bowditch e Buono (2002,
p. 134) consideram ainda que ‘o gerente também funciona como distribuidor de
recursos, decidindo ‘quem fica com o qué’ na organizagao, em termos de dinheiro,
tempo, materiais, equipamentos, pessoal, reputacdo e assim por diante”. Neste
sentido, o papel da lideranca é visto apenas como uma pequena parte do papel do
gerente, concordando com a idéia de mistura entre os dois papéis.

Em relagcdo aos papéis de gerentes, o modelo criado por Mintzberg (1973) é
considerado como um dos mais aceitos na literatura nacional e internacional (HILL,
1993). A categorizagcao de Mintzberg sobre os papéis gerenciais esta subdividida em

trés grupos: os papéis que envolvem as relagdes (papéis interpessoais — o papel de

simbolo; de lider e de ligagao), os que dizem respeito a troca de informagdes (papéis

informacionais — monitor da organizacédo e do meio ambiente; divulgador e porta-

voz) e aqueles que correspondem a tomada de decisdo (papéis decisorios —

empresario, mediador de perturbagdes, alocador de recursos e negociador). Além
desta classificagdo, Mintzberg (1973) elenca seis razbes basicas do porqué as

organizagdes precisam dos gerentes. Para o autor o gerente deve:
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e garantir que a sua organizagao sirva ao seu proposito basico e mantenha a sua
producao eficiente de bens ou servigcos especificos;

e projetar e manter a estabilidade do seu funcionamento organizacional (lider);

e tomar a cargo de sua organizacdo as estratégias do sistema, adaptando sua
organizacao de forma controlada para a sua mudanga (monitor, empresario,
lider);

e garantir que sua organizagao atenda aos fins das pessoas que a controlam;

e servir como o principal elo entre a sua organizacao informacional e seu ambiente
(monitor, disseminador, porta-voz, negociador);

e ser responsavel, como uma autoridade formal, pelo funcionamento do status da

organizacgao no sistema (representante, porta-voz, negociador).

Dentre estas seis razbes, a importancia do gerente, vai além das rapidas
mudancas ambientais e das possiveis falhas do sistema, promovendo também a
necessidade de regularidade e de conducdo das atividades basicas das
organizagodes (HILL, 1993).

Em relacdo aos gerentes das ONG’s, Nanus e Dobbs (2000) apresentam seis
papéis (politico, especialista, visionario, estrategista, treinador e agente de
mudanca), subdividindo os quatro primeiros em dois grupos: um em que o lider atua
fora da organizagao, visando possibilidades futuras, quando assume os papéis de
visionario e estrategista, e o outro grupo ainda atuando fora da organizacdo, mas em
operacdes atuais, onde as fungdes de politico e especialista sao ressaltadas. O
quinto papel apresenta o lider como um treinador, aglutinando tanto as tarefas de
transmitir conhecimento quanto de motivar, gerar esperancga e segurancga (dentro da

organizagdo em operagdes atuais). E, no sexto papel, o lider é visto como um
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agente da mudanca, atuando dentro da organizagao, visando possibilidades futuras.

Estes papéis e espacos de atuagao estéo ilustrados e resumidos na Figura 1.

Fora da
Oraanizacédo

->Politico ->Visionario
->Especialista -Estrategista
Operagdes Possibilidades
Atuais Futuras
->Treinador ->Agente da

mudanga

Dentro da
Oraanizacg

Figura 1 - Papéis dos lideres nas organiza¢des do Terceiro Setor
Fonte: adaptado de NANUS; DOBBS, 2000, p. 30.

A Figura 1 ilustra a visdo de Nanus e Dobbs (2000) sobre os papéis da
lideranca no terceiro setor, considerando que todos estes papéis devem ser
dominados para que essas organizagdes obtenham sucesso. Dessas acepgdes,
adaptamos e ressaltamos que estes papéis nao necessariamente estdo estaticos em
cada quadrante e devem ser exercidos indistintamente dentro e fora da organizagao,
de forma dinamica e integrada.

E importante analisar as funcdes exercidas e o processo que pode influenciar
na forma como o gerente atua no dia-a-dia. Hill (2004) considera que n&o se deve
apenas se fixar nas fungdes deste gerente ou lider, mas buscar compreender a
complexidade envolvida em suas execugdes. “Temos que saber como o
desempenho dessas fungbes complexas se relacionam com a ‘vida real’ das
equipes” (HILL, 2004, p. 205). Em ONG’s, a denominagéo de lider n&o é suficiente.

O compromisso com a causa exige deste gerente que ele seja muito bom no que
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faz, adequado a missao e aos valores institucionais e ndo apenas uma “pessoa boa”
(DRUCKER, 1997).

Tanto lideres quanto gerentes trabalham diretamente com as pessoas, que
destes dependem para desenvolverem suas atividades profissionais da melhor
forma. Devem entender que o ser humano € “ao mesmo tempo genérico e singular”
(CHANLAT, 1996, p. 27), e, portanto, ndo podem tratar a todos de uma mesma
maneira, seguindo regras estritas, sem considerar as particularidades de cada um.

A partir dessas reflexdes, pode-se dizer que lideres e gerentes tém que saber
lidar, principalmente, com as “singularidades” dos seus semelhantes. Para isso,
torna-se necessario que se conhecam de forma mais profunda. O melhor caminho,
portanto, para o autoconhecimento € o processo de conscientizacdo e de reflexdo
sobre si mesmo em relacao a situacdes de trabalho, para que o aprendizado sobre si
mesmo ocorra.

Os temas “geréncia” e “lideranga” chamam atencgao para a relevancia da busca
do autoconhecimento das pessoas que assumem estes papéis. O processo de
conhecer-se, importante para todas as pessoas, passa a ser fundamental tanto para
um lider quanto para um gerente. Para Moraes (2000, p. 132), “a aquisicao de
conhecimento sobre si mesmo tem sido fortemente identificada como um importante
aspecto do conteudo da aprendizagem gerencial”’. Silva (2009) contextualiza a
experiéncia como mediadora do espaco aberto pela racionalidade instrumental para
a subjetividade, a razdo e a emogao como ferramentas para a aprendizagem
gerencial. Ratificando este posicionamento, Chanlat (1996, p. 28) afirma que “um
dos tragos caracteristicos da espécie e de todo ser humano é pensar e agir. A

reflexao e a acdo sao duas das dimensdes fundamentais da humanidade concreta”.
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Dessa perspectiva, a reflexdo apresenta-se como determinante na busca do

autoconhecimento.

2.3 Correntes Teodricas da Aprendizagem

Esta secdo esta estruturada em seis partes, com a intencdo de propor
contribuigdes para a compreensido do escopo e do processo de aprendizagem dos
gerentes em ONG’s no Nordeste brasileiro. Os temas abordados sdo os seguintes:
(i) origens e perspectivas tedricas da aprendizagem; (ii) aprendizagem de adultos;
(iii) significado e abrangéncia da aprendizagem; (iv) aprendizagem gerencial; (v) o
papel da experiéncia na aprendizagem gerencial e (vi) o autoconhecimento. O ultimo
toépico ainda incorpora aspectos sobre a reflexdo, uma vez que esta dimensao
contribui para o entendimento de que “as diferengcas individuais e o

autoconhecimento influenciam a aprendizagem de gerentes” (SILVA, 2009, p. 163).

2.3.1 Origens e perspectivas teodricas da aprendizagem

Em se tratando da origem, pode-se afirmar que a aprendizagem em si € uma
caracteristica inerente ao ser humano. Portanto, aprendemos desde o inicio da
nossa existéncia. Quanto as perspectivas teédricas, “aprender, de forma fundamental
para o comportamento humano ainda tdo evasivo ao entendimento, tem fascinado
pensadores desde Platdo e Aristételes” (MERRIAM; CAFFARELLA, 1991, p. 123).
Segundo estas autoras, as pesquisas sobre aprendizagem se iniciaram no ambito da
investigacao filoséfica sobre a natureza do conhecimento, da mente humana e do
que significa saber.

Atualmente, existem inumeras teorias da aprendizagem, o que inviabilizaria

apresentar todos os pontos de vista. Desta forma, optou-se por construir um
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panorama de abordagens, iniciando pela orientacdo adotada no estudo de Merriam
e Caffarella (1991), que consideram como principais perspectivas tedricas a

behaviorista (ou comportamental), cognitivista, humanista e da aprendizagem

social. Concorda-se com o argumento destas autoras para esta escolha, “pela
diversidade e perspectivas sobre aprendizagem na vida adulta” (MERRIAM;
CAFFARELLA, 1991, p. 136) que estas linhas de pensamento apresentam.

Cada uma dessas linhas tedricas é apresentada, a seguir, de forma sucinta. As
perspectivas behaviorista e cognitivista tém visdes contrarias acerca da participagao
do ser humano na sua prépria aprendizagem. A primeira, behaviorista, considera
que a aprendizagem se manifesta a partir da mudanga de comportamento de forma
geral e é influenciada pelo ambiente e ndo pelos individuos. Ja a abordagem
cognitivista coloca o ser humano como ator principal do seu processo de
aprendizagem, delegando ao individuo a responsabilidade pelo controle dos seus
processos mentais.

Em relagdo a perspectiva cognitiva na aprendizagem de gerentes, Mintzberg;
Ahlstrand; Lampel (2000) consideram que anterior a ela, o0 que acontecia nas
pesquisas que tinham como foco executivos ou gerentes era a preocupagao com 0s
requisitos necessarios para pensar € nao com “o pensar’ — o pensamento em si, ou
seja, a mente dos executivos era uma incégnita. Segundo estes autores, a partir dos
estudos da psicologia sobre a cognicédo, € que passou a existir a possibilidade de
desvendar as limitagdes, as visdes e descobrir como a mente mapeia as estruturas
de conhecimento.

Na perspectiva humanista, a énfase esta na natureza humana, no potencial e
nas emogdes humanas, sendo também contraria a behaviorista. Segundo Merriam e

Caffarella (1991, p. 136), na orientacdo humanista, a aprendizagem motiva e
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‘envolve escolha e responsabilidade. Muito da teoria da educagdo de adultos,
especialmente os conceitos de andragogia e aprendizagem auto-dirigida, estao
fundamentados em pressupostos humanistas”. Os humanistas ndo aceitam que o
aprendizado seja predeterminado pelo comportamento ou pelo subconsciente
(SILVA, 2009), portanto, contrapondo-se tanto aos behavioristas quanto aos
cognitivistas.

A quarta orientagéo discutida no estudo de Merriam e Caffarella (1991) é da

aprendizagem social. Para as autoras, essa perspectiva difere das outras trés por

seu enfoque sobre a sociedade em que ocorre a aprendizagem. A aprendizagem
ocorre, dentro desta orientacdo, pela acao reciproca das pessoas envolvendo o
ambiente e o comportamento. Elkjaer (2001) explica que o ser humano se insere na
cultura onde nasce e deve socializar-se para viver em sociedade, assegurando o
pleno funcionamento desta. Nas mesmas circunstancias, variagdes no
comportamento podem ser explicadas por uma disposicdao do temperamento do
individuo, que o faz reagir de maneira muito pessoal a acado do ambiente externo.
“‘As teorias da aprendizagem social contribuem para a educagdo de adultos
destacando a importancia do contexto social e explicando os processos de
modelagem e orientacdo” (MERRIAM; CAFFARELLA, 1991, p. 136).

Para Elkjaer (2001, p. 107):

Considerar aprendizagem como uma parte inerente da pratica social, como
algo interpretado, baseado no mundo em que vivemos, pode também ser
chamado de uma abordagem construtivista social sobre aprendizagem — e
organizagbes. A abordagem tem desenvolvido conceitos, tais como o de
“aprender enquanto se trabalha”, em que a aprendizagem é uma parte
inevitavel do trabalho (em conjunto) em ambientes sociais.

Seguindo a mesma linha de abordagem de Elkjaer (2001), Lucena (2001)
reforca a idéia da aprendizagem compreendida de diferentes maneiras e aborda

uma quinta corrente, apontada também por Merriam e Caffarella, em 1999, que
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complementa as quatro ja apresentadas anteriormente, a corrente construtivista.
Esta corrente manifesta a aprendizagem pela experiéncia, autodirecionada,
propondo a transformacao de perspectiva através da pratica reflexiva (MERRIAM,;
CAFFARELLA, 1999 apud LUCENA, 2001, p. 27), que sera discutida em um tépico
especifico.

Partindo da vis&o sobre aprendizagem como um processo essencial para o
comportamento humano (MERRIAM; CAFFARELLA, 1991) ou, mais amplamente,
como uma necessidade da vida (DEWEY, 1979), e sendo os sujeitos de pesquisa
gerentes, portanto adultos, para tragar as origens da aprendizagem gerencial sera
necessario também visitar algumas das teorias sobre aprendizagem de adultos
(KNOWLES, 1980; MERRIAM; CAFFARELLA, 1991; HOLFORD, 1996; MERRIAM; YANG,
1996; MEZIROW, 1996). Esta abordagem se faz necessaria para enfatizar “o

importante papel da experiéncia no processo de aprendizagem” (KOLB, 1997, p.

322).

2.3.2 Aprendizagem de Adultos

A perspectiva teodrica da abordagem da educacdo de adultos baseia-se na
inclusdo dos conceitos de mudancga de comportamento e experiéncia. As pesquisas
desenvolvidas até a década de 1950 consideravam que “a aprendizagem € uma
mudanga de comportamento” (MERRIAM; CAFFARELLA, 1991, p. 124). Para estas
autoras, a maioria dos trabalhos em desenvolvimento de adultos tem sido
impulsionada pela tradigdo psicolégica que enfoca o processo interno de
desenvolvimento do individuo ou do desenvolvimento tradicional, pelo tempo

cronologico. Apesar disso, as for¢as sociais e culturais, tais como classe social e
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etnia, ultimamente também tém sido aceitas como passiveis de afetar o
desenvolvimento de adultos.

Knowles (1980) considera que a educacgao para adultos € um campo de pratica
social que ainda esta em processo de formacao de uma identidade que é separada
da educagao da juventude, do trabalho social e do aconselhamento. Este autor,
antes de enveredar em seus estudos, pela senda da educag¢do de adultos chama
atengao para as definicdes sobre o adulto e pergunta: “o que € um adulto? Como
vocé define ‘adultoc’ quando se fala de educagdo para adultos?” Estes
questionamentos levam a abordagem sobre o que é historicamente o papel do
estudante, entendido sempre como um papel adequado para a infancia e juventude.
A educacgao de adultos, apesar de ser mais dificil de imaginar, ocorre em todos os
tipos de construcdes e envolve todos os tipos de pessoas. Muitas vezes, ndo € nem
mesmo identificada como “educagdo de adultos”, mas pode ser descrita como
“‘desenvolvimento  pessoal’, “desenvolvimento de recursos humanos’,
“‘desenvolvimento da educacio”, “educacdo continuada” e muitas outras maneiras
(KNOWLES, 1980, p. 24-25).

O conceito de educacao de adultos pode ter muitas definicbes, considerando-o
de forma ampla. Knowles (1980, p. 25) o engloba como: “praticamente todas as
experiéncias de homens e mulheres maduros e como eles adquirem novos
conhecimentos, compreensao, habilidades, atitudes, interesses ou valores”. Este
autor faz parte de uma corrente que trata a educacdo de adultos como modelo
andragogico que, na definigdo de Chotguis (2009, p. 2), € “a arte e a ciéncia que
ajudam o adulto a aprender e antitese do modelo pedagdgico que significa,

literalmente, a arte e ciéncia de ensinar criancas”.
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Outros pontos essenciais no desenvolvimento histérico da aprendizagem séao
levantados por Mezirow (1996), em sua teoria critica sobre a educacao de adultos,
trazendo para a discussao os paradigmas contemporaneos da aprendizagem, em
que “conceitos estabelecidos como cognigdo, racionalidade, linguagem e
desenvolvimento estdo sendo desafiados” (p. 158). O autor considera que, diante
deste clima, o conceito de aprendizagem esta sofrendo transformagdes
significativas. A Teoria da Transformagao proposta por Mezirow (1991, 1996) sugere
uma reconstrugcéo dos conceitos de aprendizagem.

Para Moraes (2000), a Teoria da Transformagcdo ¢é sustentada por
pressupostos construtivistas, baseando seu aprendizado a partir dos significados de
suas experiéncias de comunicacao e interacado entre seus semelhantes. Esta teoria
sera um dos pontos aprofundados no tépico seguinte.

Ao tragar um panorama sobre a origem tedrica da aprendizagem, do ponto de
vista da sua evolugao, foi possivel verificar que as principais perspectivas tedricas
insto &, behaviorista (ou comportamental), cognitivista, humanista, da aprendizagem
social e construtivista tém evoluido a partir dos conceitos de mudanca de
comportamento e da experiéncia no campo de pratica social (KNOWLES, 1980;
MERRIAM; CAFFARELLA, 1991; LUCENA, 2001). Silva (2009, p. 139) ressalta que “a
aprendizagem é um processo multifacetado, que depende de uma série de variaveis
contextuais que influenciam a maneira como as pessoas véem o mundo e atribuem
significados a determinados eventos”. Neste sentido, questiona-se o significado do
processo de aprendizagem de gerentes, tendo em vista as varias dimensdes que

envolvem este campo e as possiveis formas de assimilar o aprendizado na pratica.
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2.3.3 Significado e Abrangéncia da Aprendizagem

Definir a aprendizagem e configurar sua abrangéncia € uma tarefa a qual
muitos autores ja se dedicaram, inclusive com divergéncias conceituais entre eles.
Para Gherardi et al. (1998, p. 273) “a aprendizagem € a aquisicao de uma massa de
dados, fatos e sabedoria pratica acumulada por todas as geragbes que nos
precederam”. Concorda-se com esta visdo no que diz respeito ao acumulo referido
as geragdes precedentes que, no caso da aprendizagem gerencial, pode-se contar
com todo o arcabougo formatado anteriormente na organizagdo por gerentes
anteriores. Costuma-se creditar a experiéncia apenas a capitalizagdo individual,
esquecendo-se do conhecimento que esta ao alcance de todos na organizagéo,
contribuindo fundamentalmente para o aprendizado gerencial.

Segundo os preceitos da abordagem construtivista, a interpretagcdo das
experiéncias vivenciadas pelos individuos € um ingrediente essencial na construgéo
do aprendizado (MEZIROW, 1994 apud LUCENA, 2001). Este mesmo autor define
aprendizagem como “o processo de criagao de uma interpretacdo nova ou revisada
do significado de uma experiéncia, a qual orienta a compreensao, apreciacédo e agéo
subsequentes” (MEZIROW, 1990 apud LUCENA, 2001, p. 30)

O significado da aprendizagem depende de um conjunto de pressupostos. A
teoria da aprendizagem deve ser entendida a luz destas conjecturas, mas também
em funcdo de um segundo conjunto relativo a natureza e funcdo da teoria da
aprendizagem propriamente dita. Destas acepg¢des decorrem as transformagdes
citadas por Mezirow (1996) nos conceitos da aprendizagem e na identificacdo de
trés paradigmas contemporéaneos de aprendizagem.

O primeiro paradigma € baseado em Searle (1993, apud Mezirow, 1996, p.

158), o qual caracteriza a tradicdo racionalista ocidental como subordinada a cinco
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principios: (1) a independéncia da realidade das representagdes mentais e
linguisticas do mundo; (2) a precisdo de representagcdo da verdade através da
linguagem como forma de comunicagao; (3) a objetividade do conhecimento; (4) a
l6gica e racionalidade sao formais (existem dois tipos de raz&o: a tedrica, que visa o
que é razoavel crer, e a pratica, que visa o que é razoavel fazer), e (5) as normas
intelectuais ndo s&o arbitrarias, havendo critérios tanto objetivos quanto
intersubjetivamente validos de realizagao intelectual e exceléncia, concluindo sobre
este paradigma que “na tradigdo ocidental, a aprendizagem mais significativa é a
que permite ao aprendiz compreender e moldar o seu comportamento para melhor
prevenir e controlar o mundo real” (MEZIROW, 1996, p. 159).

O segundo paradigma é baseado no argumento de Vygostsky de que “as

categorias cognitivas sdo sociais na origem, como séo as formas de pensamento em
que estas categorias sao incorporadas” (MEZIROW, 1996, p. 160), apontando que a
esséncia da compreensao € social e ndo bioldgica, ndo podendo ser distanciada das
circunstancias socio-culturais do agente. Este paradigma é classificado como um
desafio para a tradi¢ao racionalista ocidental, sendo denominado por Mezirow de
“paradigma interpretativo ou revolugdo cognitiva, um reconhecimento crescente da
importancia das estruturas da mente que um individuo traz para o seu encontro com
o mundo e auto-perpetuando a propensédo destas estruturas” (SEMIN; GERGEN,
1990 apud MEZIROW, 1996, p. 160). Concluindo acerca deste tema, Moraes (2000,
p. 32-33) analisa que “o paradigma interpretativo teve a contribuicdo de diversas
abordagens de vertente humanista como a fenomenologia, a hermenéutica, o

interacionismo simbdlico e a etnometodologia”.
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Na sociologia, o interacionismo simbdlico e a etnometodologia tém evoluido
para outras abordagens “qualitativas” do estudo da linguagem e interagao social.

Nas palavras de Mezirow:

0s sociais cognitivistas véem a subjetividade, a intelectualidade, e a
aprendizagem, em fungéo das formas de vida e dos sistemas de linguagem,
como elementos de um mundo linguisticamente revelado em que o carater
local da verdade, o discurso, e a validade sado afirmados. Esta posi¢ao
intrinsecamente postula o carater social das estruturas de significado, o
histérico e cultural da variabilidade das categorias de pensamento e de
principios de ac&o, bem como a sua interdependéncia com a evolugéo das
formas de reproducao social e material (MEZIROW, 1996, p. 161).

Concluindo o paradigma interpretativo, o autor considera que a aprendizagem
esta vinculada a aquisicdo de entendimentos comuns da cultura. As culturas
constituem quadros de referéncia, os limites e as férmulas com as quais o aluno
diferencia, atribui valores e integra experiéncia (MEZIROW, 1996).

Mezirow baseia o paradigma emancipatoério, terceiro paradigma, na concepg¢ao

do filésofo grego Sdcrates, tragando uma linha de desenvolvimento fundamentada
na “convicgao de que existe um tipo de auto-reflexao que pode nos libertar da tirania
e da serviddo de falsas opinides (doxa®)” (BERNSTEIN, 1985 apud MEZIROW,
1996, p. 164). E na busca de melhor conhecer-se, refletindo sobre o que acontece a
sua propria vida e sobre 0 que aprender que é possivel alcangar a emancipagao.
Taylor (1998) considera que a teoria da aprendizagem transformadora é a
prépria esséncia da educagao de adultos, cujo objetivo é “ajudar o individuo a se
tornar um pensador mais autbnomo, aprendendo a negociar 0s seus proprios
valores, significados e efeitos, em vez de agir ‘acriticamente’ sobre os dos outros”

(MEZIROW, 1997, p. 11 apud TAYLOR, 1998, p. 12).

® Palavra grega que significa crenga comum ou a opinido popular, de que derivam os termos da
ortodoxia moderna e heterodoxia, que reflete comportamentos ou praticas mais do que opinido
pessoal.
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Moraes (2000) assinala que varios autores da area da aprendizagem gerencial
tém apontado a teoria da aprendizagem transformadora de Mezirow como
fundamental para a compreensao de como os gerentes aprendem a administrar. A
partir dessa reflexdo, € possivel fazer a ligacdo entre a teoria e a pratica na
aprendizagem gerencial.

Para Jaques (1989 apud KIM 1993), a maioria das palavras no campo de
desenvolvimento organizacional esta mal definida e tem tantos significados que
acabam tendo valor apenas como slogans, o que leva Kim (1993, p. 38) a concluir
que “a palavra ‘aprendizagem’ € um termo cujo significado varia muito de contexto”.

Na tentativa de compreender esta conjuntura, Kim (1993) argumenta sobre a
presenga dos niveis conceitual e operacional da aprendizagem: por um lado, o
aprendizado focado na capacidade de produzir alguma coisa e, por outro, como a
aquisicao de know-how que implica a capacidade de articular uma compreenséao
conceitual de uma experiéncia (KIM, 1993). Para unir estes dois niveis, autores
como Argyris e Schon (1978 apud KIM, 1993) argumentam sobre haver
aprendizagem apenas quando novos conhecimentos sao traduzidos em diferentes
comportamentos tendo o poder de ser replicado. Kolb (1984 apud KIM, 1993, p. 38)
afirma que “a aprendizagem € o processo pelo qual o conhecimento é criado através
da transformacdo da experiéncia. Assim, ambas as partes da definicdo sao
importantes: 0 que as pessoas aprendem (saber-fazer) e como compreendem e
aplicam esse aprendizado (saber-porqué)”.

O aprendizado na pratica por meio da reflexdao tem sido também objeto de
estudo e conclusées de varios outros autores (SMITH, 2001; SCHON, 1983, 2000;

TAMKIN; BARBER, 1998; ARGYRIS, 1991).
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A proxima segao aborda o tema da aprendizagem gerencial, objeto que este
estudo busca compreender em relagdo aos gerentes de ONG’s do Nordeste

brasileiro.

2.4 Dominios da Aprendizagem

A aprendizagem de adultos auxilia na compreensdo da aprendizagem
gerencial, pois como observa Mezirow (1994) em sua abordagem construtivista, a
interpretacdo das experiéncias vivenciadas pelos individuos € determinante na
construgdo do aprendizado. Moraes (2000) ressalta que varios autores da area de
aprendizagem gerencial consideram a teoria da aprendizagem transformadora de
Jack Mezirow como essencial para o entendimento sobre o aprendizado dos
gerentes.

Mezirow (1991), baseado em Habermas, divide os dominios* da aprendizagem
em: aprendizagem instrumental, que envolve o “como fazer’, a aprendizagem
dialdgica, da troca, da comunicagéo, abrangendo questdes morais, valores, ideais e

a aprendizagem emancipatoria, que pode levar ao autoconhecimento. O dominio

instrumental inclui ndo apenas os instrumentos de trabalho, mas insere-se neste
contexto também alguns meios de manipulacdo do ambiente, incluindo ai as
pessoas.

No dominio da aprendizagem dialégica ou comunicativa ocorre a comunicagao
entre as pessoas e se estabelecem as normas sociais a serem seguidas, por meio
dos codigos simbdlicos de comunicagdo. E possivel fazer relagbes dos novos

aprendizados a partir do que ja é conhecido dos cédigos sociais.

* Como dominio da aprendizagem compreende-se a esfera de agdo onde ocorre a aprendizagem.
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No dominio da aprendizagem emancipatério ou auto-reflexivo é desenvolvido o
conhecimento sobre si mesmo e ¢é preciso que haja um interesse pelo
autoconhecimento para que este dominio seja percebido pelo individuo.

Delors (1999, p. 89) identifica que “a educagao deve organizar-se em torno de

quatro aprendizagens fundamentais” como os pilares do conhecimento:

aprender a conhecer, isto € adquirir os instrumentos da compreensao;
aprender a fazer, para poder agir sobre o meio envolvente; aprender a viver
juntos, a fim de participar e cooperar com os outros em todas as atividades
humanas; finalmente aprender a ser, via essencial que integra as trés
precedentes (DELORS, 1999, p. 90)

O estudo de Delors (1999) esta baseado na educagao formal, mas pode ser
traduzido também para a educagdo gerencial, uma vez que este mesmo autor
considera que “em regra geral, o ensino formal orienta-se, essencialmente, se n&o

exclusivamente, para o aprender a conhecer e, em menor escala, para o aprender a

fazer. As duas outras aprendizagens dependem, a maior parte das vezes, de
circunstancias aleatorias” (DELORS, 1999, p. 90). [grifo nosso]

Os quatro pilares delimitados por Delors (1999) guardam semelhanga com os
dominios estabelecidos por Mezirow (1991), com exceg¢do do “aprender a viver
junto”, que esta inserido no contexto de aprendizagem de gerentes no tocante aos
relacionamentos profissionais estabelecidos no ambiente de trabalho.

Baseado nos dominios delimitados por Jack Mezirow, La Paro (1991) traduz no
seu estudo os trés dominios da aprendizagem, definindo que os gerentes aprendem:

sobre si_mesmos, (individual); sobre a organizacdo (organizacional) e sobre o

trabalho (instrumental). Os adultos ndo s6 aprendem a partir da sua experiéncia e
nem somente o conteudo do que € ensinado, mas aprendem também sobre o que
compde suas atividades (o trabalho), sobre si mesmos e sobre as organizagdes

onde estio inseridos.
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Byosiere e Luethge (2008) abordam os dominios do conhecimento que estao
intrinsecamente ligados aos dominios da aprendizagem. Por este motivo recorre-se
a estes autores para ampliar o conhecimento acerca dos dominios da aprendizagem,
pois trabalham sob o ponto de vista da conversdo do conhecimento dentro das
organizagoes.

Para Byosiere e Luethge (2008), existem quatro areas do dominio do

conhecimento: basico, empirico/criativo, emocional e inovador. O conteddo dentro de

cada um dos dominios € intrinsecamente relacionado com a conversao do
conhecimento tacito e explicito® (BYOSIERE; LUETHGE, 2008).
No quadro a seguir € possivel visualizar as relagdes entre os dominios do

conhecimento, com suas conversdes, os pilares e os dominios da aprendizagem,

baseado nos autores citados.

Conversao do Dominios do Processos de Pilares da Dominios da
Conhecimento Conhecimento | Conhecimento . Aprendizagem
. ; ; Aprendizagem
Byosiere e Luethge Byosiere e Byosiere e Delors (1999) adaptado de
(2008) Luethge (2008) | Luethge (2008) La Paro (1991)
Tacito - Tacito Basico Socializagao Aprer)der a -
viver juntos
Tacito > Explicito | Empirico/Criativo | Exteriorizacao Ap;(;ggfr a Instrumental
Explicito > Técito Emocional Internalizacdo | Aprender a ser Individual
Explicito > Explicito Inovador Combinacao Aprender a Organizacional®
conhecer

Quadro 4 — Dominios do conhecimento, pilares e dominios da aprendizagem
Fonte: baseado em Byosiere e Luethge (2008); Delors (1999); La Paro (1991)

A partir das relagdes estabelecidas entre a conversdo, os dominios e 0s

processos de conhecimento, foi possivel estabelecer uma analogia entre os pilares

® Conhecimento Tacito, - tem qualidade personalizada que torna dificil de formalizar, e é, portanto,
profundamente enraizada na agdo e compromisso em um contexto muito especifico.
Conhecimento Explicito - refere-se ao conhecimento que pode ser traduzido em linguagem formal e
sistematica, e como tal, é relativamente facil de reconhecer e de fazer transferéncia.

® O dominio organizacional pode se manifestar também em outras conversées do conhecimento
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da aprendizagem e os dominios da aprendizagem acrescentando a definicdo de
Delors (1999) com os pilares da aprendizagem.

Acerca do dominio do contexto organizacional, pode-se recorrer a Hill (1999, p.

299) para entender o que significa gerenciar o contexto: “identificar e estabelecer
relacbes eficazes com as principais pessoas e grupos de quem suas equipes
dependem”. O dominio organizacional engloba pessoas e processos, e, além disso,
nao se restringe apenas a organizagao. Hill (1999), considera que as decisdes
gerenciais, mesmo que estejam direcionadas a pessoas especificas acabara
afetando a coletividade.

Além da coletividade analisada por Hill (1999) é preciso considerar também o

contexto (dominio organizacional), onde este gerente atua, pois os individuos estao

inseridos em uma pratica organizacional que influencia suas decisdes, bem como os
seus padrdes de participacao e interagdo (ELKJAER, 2003).

Considerando que a competéncia profissional s6 ocorre quando posta em acao
em um contexto de trabalho, o dominio do contexto organizacional torna-se
essencial, pois “permite que o profissional se adapte a contingéncia das situagdes,
“sinta” o terreno, considere e ajuste as decisdes ou as atividades a serem realizadas
e antecipe as reagbes dos dispositivos e das pessoas” (LE BOTERF, 2003, p. 98).
Para este autor saber sobre o ambiente permite ao gerente conhecer ndo soé
meétodos e técnicas, mas o ambito no qual se inserem.

O dominio_instrumental no ambito das competéncias profissionais ligadas a

execucao do trabalho em si, sobre o trabalho, ou, para utilizar expressdo cunhada
por Le Boterf (2003) o “saber fazer”, ndo dissocia teoria e pratica, mas incorpora

elementos essenciais das duas.
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O aprendizado sobre o trabalho (dominio instrumental) envolve implicagdes
com tudo que esta ao redor do gerente, “ndo € mais apenas ele que age, mas
também todo um coletivo de trabalho” (ZARIFIAN, 2008, p. 184)

Para Moraes (2000), a aprendizagem gerencial apesar de ocorrer em outros
dominios e ndo s6 no instrumental o aprendizado sobre os conhecimentos técnicos
e analiticos sao bem sucedidos, permitindo que os gerentes solucionem com
sucesso o0s problemas.

Assim, percebe-se que o dominio instrumental, apesar de ndo ser o unico
dominio da aprendizagem gerencial, € essencial como parte do conjunto de
dominios que os gerentes devem ter. Deve-se ainda considerar que este dominio no
ambiente organizacional das ONG’s ndo conta com a substituigdo do trabalho
humano pelas maquinas, uma vez que o trabalho é realizado com seres humanos
por outros seres humanos. Assim, aprende-se neste dominio também a lidar com os
seus semelhantes como parte das atribuicbes da pratica gerencial. Isso € mais uma
prova da interligagcado deste dominio com os outros. “O desenvolvimento dos servigos
exige, pois, cultivar qualidades humanas que as formagdes tradicionais né&o
transmitem, necessariamente e que correspondem a capacidade de estabelecer
relacbes estaveis e eficazes entre as pessoas” (DELORS, 1999, p.95).

O dominio individual € o mais complexo dos trés dominios aqui expostos, uma

vez que esta imerso na dimensao subjetiva, interior a cada pessoa, que as torna

singulares.

O desenvolvimento do ser humano, que se desenrola desde o nascimento
até a morte, € um processo dialético que comega pelo conhecimento de si
mesmo para se abrir, em seguida, a relagdo com o outro. Neste sentido, a
educagdo é antes de mais nada uma viagem interior, cujas etapas
correspondem as da maturagéo continua da personalidade. Na hipétese de
uma experiéncia profissional de sucesso, a educagdo como meio para tal
realizagdo €, ao mesmo tempo, um processo individualizado e uma
construgéo social interativa (DELORS, 1999, p. 101).
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O dominio individual vai atuar no desenvolvimento da personalidade e da
consciéncia do gerente, principalmente agindo sobre o autoconhecimento e com
cada vez maior capacidade de autonomia, de discernimento e de responsabilidade
pessoal (DELORS, 1999).

Os dominios da aprendizagem definidos s&o fundamentais para o
entendimento de como os gerentes aprendem, tema a ser abordado na préxima

secao.

2.5 Aprendizagem Gerencial

As mais recentes perspectivas sobre a aprendizagem em locais de trabalho
supéem que o conhecimento é adquirido e disseminado nido apenas pela
intervengdo de cada individuo, mas, principalmente, pela interacdo no coletivo
socialmente reconhecido como ambiente de intercambio de competéncias. Moraes
(2000, p. 41) assevera que “prolifera-se a crenga de que os conhecimentos
relevantes para os membros das organizagdes sao adquiridos por meio da agéo e da
reflexao”.

Silva (2009) considera que o processo de aprendizagem se da a partir de
associacdes baseadas nos quadros de referéncias que fazem parte da experiéncia
acumulada, tanto do individuo quanto da organizacado, estabelecidos mentalmente
nos quadros de referéncias dos individuos. Do quadro de referéncias, formado por
“pressupostos, crengas, valores e conhecimentos”, citado por Silva (2009, p. 149),
faz parte também o que Kim (1993) conceitua como memoria organizacional, que é
influenciada e influencia o individuo “através de mecanismo especifico de

transferéncia entre a aprendizagem individual e organizacional: o processo atraves
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do qual a aprendizagem individual se torna embutida na memoaria e estrutura de uma
organizacgao” (KIM, 1993, p. 37).

Silva (2009), baseado em Fox (1997), afirma que o aprendizado gerencial é o
elemento que preenche a lacuna entre a teoria e a pratica da educagdo e do
desenvolvimento gerencial. Fox (1997) defende que a educacédo de gerentes é
distinta da gestdo e desenvolvimento, e que estas duas areas de atividade
contribuem de diferentes maneiras para a teoria e a pratica de gestdo. Para este
autor, a aprendizagem gerencial é “o estudo do gerenciamento dos processos de
aprendizagem, principalmente aqueles que contribuem para a pratica da
administragao, incluindo a educagao e o desenvolvimento gerenciais” (FOX, 1997, p.
34-35).

Os conhecimentos e habilidades ja ndo séo ingredientes suficientes para
delegar o sucesso da aprendizagem e, atualmente, a capacidade de aprender passa
a dominar a cena. Como observa Kolb (1997, p. 321), “a capacidade de se adaptar e
fazer frente as exigéncias dinamicas de seu trabalho e carreira profissional” é que
vai distinguir um gerente bem sucedido, que sabe explorar novas oportunidades e
aprender com sucessos e fracassos.

Kolb (1997) divide o processo de aprendizagem em duas dimensbes: a
experiéncia concreta versus conceituagao abstrata e experimentacdo ativa versus
experimentagao reflexiva. Desta forma, o processo de aprendizagem oscila entre
envolvimento e distanciamento e vai do especifico para o geral e vice-versa. Porém,
o autor adverte que ndo ha uma visdao maniqueista no modelo ciclico do processo de
aprendizagem, ou seja, “a abstracdo nao é exclusivamente boa e a concretude

exclusivamente ruim” (op. cit. p. 323).
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A analise do processo de aprendizagem gerencial, na perspectiva da reflexao e
da influéncia da experiéncia para que o aprendizado seja efetivo, deve ser realizada
a luz da estreita relagao entre reflexdo e aprendizagem (SMITH, 2001, p. 32). Silva
(2009, p. 157) ressalta que “os aspectos determinantes para a implantagdo de um
programa de aprendizagem gerencial envolvem a triade educagao, desenvolvimento
e pratica gerencial que incentivem a reflexao na agao”. A Figura 2, adaptada de Fox

(1997), ilustra o posicionamento em relagao a situagéo ideal a ser alcangada.

Aprendizagem Gerencial

Mundo das Praticas
da Educagdo
Gerencial

Mundo das Praticas
do Desenvolvimento
Gerencial

Ponto de encontro da triade,
onde ocorre a situacao ideal
de aprendizagem gerencial.

Mundo da (Pratica) Gerencial

Figura 2 — Aprendizagem Gerencial
Fonte: adaptado de Fox (1997, p. 23)

Neste ponto de encontro crucial entre a educagdo, o desenvolvimento e a
pratica gerencial € também onde se encontram as duas maiores tensdes dialéticas
do processo de aprendizagem citadas por Kolb (1997, p. 323-324), a saber: a tenséo
dialética entre o distanciamento abstrato (a educacdo isolada) e o envolvimento
concreto (a pratica em si) e a tensédo entre testar ativamente as implicagbes das
proprias hipéteses (aplicar o aprendizado na pratica) e interpretar refletidamente os
dados ja coletados (desenvolver-se a partir da observagdo empirica). Estas tensdes
levam o autor a conclusdo de que “o processo de aprendizagem e os estilos

individuais de aprendizagem afetam a educagéao gerencial” (KOLB, 1997, p. 321).
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Esta discussdo deve ainda considerar que nao existe uma condicéo sine qua
non entre educacgao e aprendizagem, somente ocorrendo esta conexao quando se
da a interagédo entre o individuo e o ambiente de trabalho (SILVA, 2009). A partir
destas reflexdes, pode-se concluir que “compatibilizar educagao, desenvolvimento
de competéncias e pratica gerencial contribui para um efetivo processo de
aprendizagem gerencial”’ (SILVA, 2009, p. 156).

McGill e Brockbank (2004) consideram que o processo de aprendizagem € uma
acgao solidaria e desafiadora. Para estes autores, a aprendizagem é frequentemente
assumida como sendo uma atividade cotidiana, portanto, podendo influir nos
processos decisoérios. Ja Silva (2009) vé a aprendizagem de gerentes como um

processo multidimensional, abrangendo tanto a dimensao objetiva quanto a

Q)

subjetiva. Ou seja, pondo-se de acordo tanto com Argyris, (1991) em relagao
objetividade das agdes formais, sociais e colaborativas, quanto com McGill e
Brockbank (2004) que visam mais os aspectos subjetivos inerentes aos individuos.
Para evidenciar o panorama dos estudos realizados sobre aprendizagem
gerencial, foi elaborado o Quadro 5, que apresenta o autor, o ano de publicacéo, os

objetivos da pesquisa e os principais resultados nos ultimos 10 anos.

Autor/Ano Objetivo da Pesquisa Principais Resultados
Como e o0 que os gestores aprendem;
T . Como os gestores sao afetados pela|A aprendizagem de gerentes envolve
amkin e di ; C trei to por meio da educagao e do
Barber (1998) sua aprendizagem; omo a | treinamento p c

aprendizagem dos gestores afeta suas
organizagoes.

desenvolvimento pessoal.

A aprendizagem é um processo

Moraes (2000)

Compreender o processo de apren-
dizagem de executivos na adminis-
tracdo de uma organizagado hospitalar
diante dos desafios de trabalho.

dindmico que envolve o contexto e os
sentimentos em relagdao a aprendiza-
gem, a aquisicdo de varios tipos de
conhecimento atravées de diferentes
formas.




>

59

Autor/Ano

Objetivo da Pesquisa

Principais Resultados

Lucena (2001)

Compreender a aprendizagem pro-
fissional de gerentes-proprietarios de
pequenas empresas do setor de varejo
de vestuario da cidade de
Floriandpolis.

Os varejistas estavam motivados para
aprender devido a existéncia de
demandas do trabalho, casualidades e
recompensas em suas atividades;
aprendiam mediante relacionamentos
sociais; a maior parcela da aprendi-
zagem profissional derivava da
pratica e da reflexdao sobre questoes
do trabalho e os conteudos assimilados
compreenderam o nivel individual e o
organizacional.

Lantelme
(2004)

Compreender o processo de aprendi-
zagem de gerentes da construgao,
induzido pela aprendizagem-acao,
seus reflexos sobre a agao gerencial e,
consequentemente, sobre o desenvol-
vimento da competéncia gerencial.

A analise permitiu a construgdo de uma
teoria para o desenvolvimento da
competéncia de gerentes da Cons-
trugdo, na qual se defende a necessi-
dade de “consiliéncias” entre diversas
areas do conhecimento, teorias e
recursos de aprendizagem.

Lourengo
(2004)

Identificar o impacto do desenvolvi-
mento de competéncias em lideranca
na efetividade das organizacdes de
saude (realizada com enfermeiros
gerentes).

Pode-se constatar que os fatores que
compdem o clima organizacional apre-
sentaram aumento em suas médias apoés
o desenvolvimento do programa em
lideranga, mas, este aumento, ndo tem
significancia estatistica.

Melo (2005)

Compreender algumas facetas da
aprendizagem profissional de gerentes
gerais de agéncias da Caixa
EconOmica Federal situadas na
Regido Metropolitana do Recife.

Concluiu-se que os relacionamentos
possibilitam que as pessoas
aprendam umas com as outras,
fornecendo apoio de modo a facilitar a
aprendizagem; as comunidades de
pratica potencializam os  efeitos
benéficos dos relacionamentos para
aprendizagem.

Faria (2007)

Estudar a aprendizagem profissional
da docéncia para a pratica da
educacao inclusiva.

Os resultados indicam que houve uma
sequéncia de respostas emocionais
semelhantes, além de mudangas de
estratégias pedagdgicas e de con-
cepgdes educativas por parte desses
professores, a partir do seu contato com
alunos com necessidades educativas
especiais.

Ferreira Junior
(2007)

Compreender aspectos da aprendi-
zagem dos gerentes hoteleiros pela
otica de abordagens que enfatizam os
relacionamentos sociais

Foi visto que o contexto do trabalho
influenciou os processos de formagao
de gerentes; trabalhar em diferentes
setores contribui para desenvolver a
gestao; a experiéncia de colocar “a mao
na massa” desenvolve habilidades e
colabora para o progresso profissional.
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| Autor/Ano | Objetivo da Pesquisa | Principais Resultados |

Verificar se, na visdao do gestor que | Ocorrem processos de aprendizagem;
vivenciou a expatriagdo, houve apren-|estas  aprendizagens  desenvolvem
Souza (2007) dizagem e desenvolvimento de|competéncias e as competéncias
competéncias como decorréncia de|desenvolvidas sdo  similares  as
esta experiéncia. desejadas pela organizagao.

Compreender a aprendizagem e as|Conclui-se, em relagdo a aprendizagem,
competéncias dos gestores da|que os gestores tém aprendido por
Silva (2008) INFRAERO e como estas se relacio- meio das demandas e das
nam com os recursos das unidades | experiéncias de trabalho, da interagao
organizacionais. com colegas e da educacgao formal.

Quadro 5 — Pesquisas na area de aprendizagem gerencial: objetivos e principais resultados.

A intengdo ao construir o Quadro 5 foi a de contribuir com um referencial sobre
objetivos e resultados alcangados em outras pesquisas na area de aprendizagem
gerencial. Como o fez Lucena (2001), na segdo de seu estudo que serviu de base
para este quadro, este foi construido com o intuito de fornecer subsidios para
identificar pontos nos quais os resultados desta investigagdo possam ser reforgados
ou refutados.

Nos estudos de Lucena (2001), sdo apresentados os resultados de La Paro
(1991), onde se vé uma gama de aprendizados, ndo somente o aprendizado técnico,
uma vez que os gerentes estudados por La Paro (1991) aprenderam também sobre
si mesmos e sobre a organizagdo em que trabalham, além de tomar consciéncia
sobre a influéncia que podem causar a outros.

O Quadro 5 da sequéncia ao apanhado realizado por Lucena (2001),
abrangendo as pesquisas encontradas entre 1979 e 2000 acerca da aprendizagem
gerencial. Com base tanto no apanhado realizado por Lucena (2001) quanto no
Quadro 5, é possivel observar que ndo ha pesquisas nem nacional nem
internacional envolvendo a aprendizagem de gerentes em ONG's.

Por outro lado, pode-se verificar que, embora existam diferencas entre as

organizagbes pesquisadas, ha uma linha de coeréncia entre os achados das
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pesquisas apresentadas em relagdo ao aprendizado gerencial. Esta coeréncia se da
principalmente sobre a influéncia da experiéncia e da interacdo, quando na pesquisa
de Moraes (2000), o resultado aponta que a aprendizagem é um processo dindmico
que envolve o contexto e os sentimentos. Assim como aparece em Melo (2005), os
relacionamentos possibilitam que as pessoas aprendam umas com as outras,
fornecendo apoio, de modo a facilitar a aprendizagem. O contexto do trabalho e a
interacao sdo apontados como resultados relevantes do aprendizado dos gerentes
em Lucena (2001), Ferreira Junior (2007) e Silva (2008).

Esta influéncia da experiéncia, no aprendizado gerencial também esta inserida
na visdo do Mezirow (1991), como um dos dominios da aprendizagem - o da
emancipacao. Como a experiéncia influencia o aprendizado sera mais bem

explorada na préxima secao.

2.5.1 O papel da experiéncia na aprendizagem gerencial

O conceito de experiéncia desenvolvido por Dewey (1973) baseia-se na
multiplicidade das relagdes mutuas de agdes de um corpo sobre o outro, levando a
uma perpétua transformagao, incidindo ndo apenas como atributo humano, mas
também de toda a natureza. No plano humano, o autor complementa o conceito,
dizendo que esse agir e reagir € muito mais amplo, “chegando n&o so6 a escolha, a
preferéncia, a selegdo, possiveis no plano puramente biolégico, como ainda a
reflexdo, ao conhecimento e a reconstrugcédo da experiéncia” (DEWEY, 1973, p. 13).

E preciso ressaltar que a atividade em si ndo constitui uma experiéncia. O
significado entre acdo e reagdo, entre os elementos “situagdo” e “agente”,

complementado pela percepcéo e analise da transformacgao processada entre um e

outro, € que levara a aquisigao de “conhecimentos”. Este sistema €& o que ficou
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conhecido, na linguagem popular, como “aprender por experiéncia” (DEWEY, 1973;
1979). Nas palavras de Dewey (1979, p. 153), esta expressédo pode ser definida da

seguinte forma:

“aprender da experiéncia” é fazer uma associacdo retrospectiva e
prospectiva entre aquilo que fazemos as coisas e aquilo que em
consequéncia essas coisas nos fazem gozar ou sofrer. Em tais condi¢des a
acgao torna-se uma tentativa; experimenta-se o mundo para se saber como
ele é; o que se sofrer em conseqiéncia torna-se instrucdo — isto é, a
descoberta das relagbes entre as coisas.

Considera-se que o ato de aprender & construido no dia-a-dia, com a
experiéncia. A distingdo entre um profissional experiente e um aprendiz iniciante é
justamente a aquisi¢ao do know-how, no cotidiano, através da agao e reflexdo sobre
0 assunto e o porqué de determinadas agdes (SCHON, 1983).

Esta atitude é também considerada como uma aprendizagem em acao, que,
segundo McGill e Brockbank (2004), baseia-se na relagdo entre reflexdo e acgao.
Aprender através da experiéncia envolve reflexdo, ou seja, rever os acontecimentos
passados, fazendo sentido nas agdes e, eventualmente, encontrando novas formas
de atuar em eventos futuros. Acredita-se que a reflexdo € uma condicao prévia para
a acao efetiva de aprender com a experiéncia, que pode ser reforcada pela
deliberada atencéo para essa relagao.

As experiéncias individuais tém fundamental importancia no processo de
aprendizagem, uma vez que “cada um de nos desenvolve um estilo pessoal de
aprendizagem, que tem seus pontos fortes e fracos” (KOLB, 1997, p. 324).
Entendendo esta importancia, deve-se concordar, pois, com os estilos de
aprendizagem criados por Kolb (1997), em sua teoria de aprendizagem vivencial,
onde as agdes de “sentir”, “observar”, “pensar” e “fazer” vao indicar os graus de
abstracao, concretude, experimentacao e reflexao. Sims (1983, p. 501) avalia que a

teoria de Kolb oferece um método para entender e integrar as caracteristicas
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individuais e profissionais. Para Silva (2009), a existéncia de uma dimensao
subjetiva, interior a cada pessoa, a torna singular, e esta singularidade também
contribuira para a aprendizagem.

O papel da experiéncia para os gerentes é evidenciado quando se trata de
aprendizagem gerencial, especialmente porque o ponto de partida € o aprendizado
de adultos. Desta forma, o acumulo de situagdes ja vivenciadas influenciara
diretamente na forma como os gerentes aprendem. A aprendizagem através da
experiéncia, na pratica, inserida no local de trabalho, transformando o ambiente em
sala de aula, “é baseada na premissa de que s6 podemos conhecer os trabalhos no
local de trabalho, tal como nés s6 podemos aprender a andar de bicicleta andando
de bicicleta” (SMITH, 2001, p. 36).

A relacao entre fazer e aprender € um ato continuo, caracterizando o processo
de aprendizagem como algo que ocorre em agao. Para McGill e Brockbank (2004, p.
12), a “aprendizagem-em-acao também reflete o crescimento do reconhecimento
que a aprendizagem e o desenvolvimento podem ser apoiados por um contexto
social no qual a aprendizagem € compartilhada como uma atividade social”’. Fica
evidenciado o papel do contexto social no processo de aprendizagem dos gerentes
(SILVA, 2009; GHERARDI et al., 1998). A perspectiva da aprendizagem social
considera que a aprendizagem ocorre por meio da observagao das pessoas em um
determinado contexto. Os processos de aprendizagem sao intrinsecamente sociais e
também um fenébmeno coletivo (BROWN; DUGUID, 2001).

O ato de aprender por meio das experiéncias pode ser considerado um fator
determinante no processo de aprendizagem dos gerentes em Organizagdes Nao

Governamentais em fungado do contexto da acao profissional destes gerentes, em
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que o senso pratico e a objetividade, exigidos no dia-a-dia, necessitam da interagao

com o ambiente organizacional.

2.5.2 0O autoconhecimento

O conhecer a si mesmo € o caminho para o0 mundo interior na busca da
consciéncia que se concretiza em uma agao em diregcao a consciéncia de ser. Nao é
somente adquirir conhecimento sobre si e seus proprios comportamentos, mas
principalmente realizar uma agao visando a transformagao do que é identificado em
nGs mesmos e que hao nos auxilia a crescer e evoluir.

Silva (2009, p. 140), estudando o ambiente empresarial, adverte que a busca
do autoconhecimento, que pressupde um “processo de reflexdo sobre as
experiéncias vividas, as sensagdes, o0 medo, os traumas pessoais, o sofrimento ndo
s&o abordados com muita frequéncia no discurso gerencial”.

Entende-se, a partir dessa reflexdo, que na dimens&o subjetiva encontra-se um
lado claro e um lado escuro (a luz e a sombra). Geralmente se associa o que esta no
claro como o que €& consciente, sendo normalmente, depositadas ai as coisas
positivas. A sombra abarca o que ainda néao foi trazido a luz, o que nao € visto e é
rejeitado, classificado como negativo. Sdo sentimentos, emogdes, pensamentos,
caracteristicas da personalidade que precisam ser incorporadas ao processo de
aprendizado. “A busca do autoconhecimento é um processo que requer o
conhecimento de si, ou seja, das potencialidades e fragilidades das caracteristicas
individuais e das emocgdes” (SILVA, 2009, p. 202).

Mezirow (1994 apud MORAES, 2000, p. 161) considera que um dos aspectos

mais enfatizados da teoria da aprendizagem “é¢ a mudanga de consciéncia, que
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caracteriza a transformacédo de nossas perspectivas de significado através da
reflexao”.

Percebe-se que a observancia deste tipo de atitude por parte dos gerentes
pode influenciar nos relacionamentos sociais. Hill (1993) adverte que, apesar da
experiéncia ser um ingrediente essencial, ndo pode ser tomada como critério unico:
“as experiéncias passadas e os velhos modos de pensar ndo eram de muita ajuda
para formar critérios e tomar decisbées em seu novo cargo gerencial” (HILL, 1993, p.
215). A introspecgao contribui para o reconhecimento das experiéncias que nao sao
mais adequadas as novas situagdes. Para isso, os gerentes precisam aprender a
gerenciar-se nas agdes e nas emogoes.

Goldstein e Scheerer (1941, p. 4 apud KOLB, 1997, p. 323) desenvolvem, por
meio de uma maior abstracdo, as habilidades de “separar o préprio ego do mundo
exterior ou da experiéncia interior; assumir um estado mental; responder pelos
préprios atos e conseguir verbaliza-los; mudar refletidamente de um aspecto da
situacao para outro; [...] apreender o essencial de um todo”. Entende-se que é desta
forma que os autores descrevem o autoconhecimento, necessario ao processo de
aprendizagem.

A importancia do autoconhecimento e, consequentemente, do entendimento e
controle das emogdes no processo de aprendizagem de gerentes € ressaltada por

Hill (1999, p. 302):

aprender a gerenciar € uma tarefa da cabeca e do coragédo. Para serem
eficazes e lidarem com as tensdes de conduzir outras pessoas, € preciso
que aprendam muito sobre si mesmos — seus valores pessoais e estilos,
seus pontos fortes e fracos. Descobrem novos aspectos de si a medida que
novas competéncias vao sendo exigidas.

Como ja observado anteriormente, a aprendizagem gerencial € vista por

diferentes angulos, seja como acumulo de conhecimentos de gerag¢des, como
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experiéncias individuais e/ou coletivas e ainda como passivel de agregar
perspectivas opostas. Smith (2001, p. 32) chama atencédo para a estreita relagao
entre reflexao e aprendizagem, e como esta relagao foi explorada e popularizada por
Kolb (1984), e por Honey e Mumford (1989 apud SMITH, 2001) em suas pesquisas.
Smith (2001) considera revelador o fato de que fora dos contextos educativos, pouco
seja publicado no que diz respeito a reflexdo. Ou seja, ha evidéncias de que a
reflexdo €& realmente uma condicdo prévia para o aprendizado a partir da
experiéncia. Porém, pode-se inferir que na pratica organizacional este ainda é um
assunto incipiente.

Esses pressupostos tedricos indicam a possivel afirmacdo de que a
aprendizagem gerencial esta intrinsecamente ligada tanto ao campo da experiéncia
vivenciada quanto acumulada por geragdes, da mesma forma que também se pode
asseverar que o ato de refletir € fundamental para que o aprendizado ocorra de
maneira efetiva (GHERARDI et al.,, 1998; SMITH, 2001; McGILL, BROCKBANK,

2004), como sera visto no préximo tépico.

2521 Reflexao

Cotidianamente, costuma-se definir aprendizagem como mero “resolver
problema”. Ora, resolver problemas é importante, mas aprender com as solugdes é
muito mais, pois pode evitar que a situacido se repita. Para isso, € preciso refletir
sobre o proprio comportamento e identificar a forma como se participa dos
problemas e se contribui para as solugdes na organizagao (ARGYRIS, 1991).

Alguns autores ressaltam que na aprendizagem gerencial a reflexdo deve
envolver consideragdes e criticas pessoais vigorosas sobre suposi¢des, premissas,

critérios e projetos. E ndo, simplesmente assumir as definicdes de dicionario como o
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Webster's, que traduzem o ato de refletir como simplesmente pensar novamente
sobre o que funcionou e o que nao funcionou (MEZIROW; MARSICK; WATKINS,
1990: 29 apud SMITH, 2001, p. 33). Deve-se concordar com estes autores, na
medida em que analisam a reflexdo de forma mais aprofundada, por cada
integrante.

Na pratica das organizagdes, o arcabougo para o “aprendizado ideal” ndo esta
formado. Ainda nado € possivel encontrar o ambiente imaginado de aprendizagem,
onde a experiéncia seja totalmente reconhecida e aproveitada e onde a reflexao seja
incentivada como ingrediente deste aprendizado. Estas questdes ainda buscam por
respostas no cotidiano das organizagdes. Nesta analise tedrica, compreende-se que
ainda ndo sao colocados em pratica, na aprendizagem gerencial, todos os
elementos necessarios para que seja alcangado este “aprendizado ideal”’, como os
autores citados predizem, ainda que alguns progndsticos destes autores sejam
baseados em pesquisas empiricas (MEZIROW, 1996).

Para Moraes (2000) a reflexado é vista como uma ferramenta determinante para
a aprendizagem de executivos, visando aprimorar o processo decisorio. A autora
sugere que as empresas deveriam se esforcar mais em treinamento e
desenvolvimento baseados nas praticas formais de reflexdo, como uma forma de dar
suporte aos gerentes.

Silva (2009, p. 195) destaca a relagdo entre experiéncia, reflexdo e
aprendizagem, afirmando que “os gerentes se deparam com varias situagdes e o
processo de reflexdo pode tornar essa experiéncia rica em aprendizagem, o que
influenciara seus padrbes de comportamento e, consequentemente, as suas acoes”.

De acordo com Tamkin e Barber (1998), a reflexdo leva o gerente a se

conscientizar de que o processo de aprendizagem em ag¢ao pode estar vinculado ao
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erro e ao desenvolvimento de determinada atividade, o que ratifica o vinculo entre
experiéncia e aprendizagem no contexto da acdo profissional (SILVA, 2009). “As
vezes, através da observacao e da reflexdo sobre nossas agdes, fazemos uma
descricdo do saber tacito que esta implicito nelas. Nossas descricbes serdo de
diferentes tipos, dependendo de nossos propodsitos e das linguagens disponiveis
para essas descrigdes” (SCHON, 2000, p. 31).

Transpor o saber tacito, implicito em nossas agdes, € um desafio, e a reflexao
emerge como fator determinante para que o aprendizado se dé no decorrer da agéao
(SCHON, 2000). O autor considera que “o que distingue a reflexdo-na-agao de
outras formas de reflexao € a sua imediata significagao para a agao” (SCHON, 2000,
p. 34).

Vale ressaltar também que a aprendizagem gerencial precisa considerar a
organizagao de forma mais ampla, compartilhar coletivamente a reflexdo sobre a
pratica e garantir que o aprendizado seja percebido e incorporado por seus
membros, de forma que uma nova pratica seja articulada. Aprender com a
experiéncia envolve a reflexdo, ou seja, rever os acontecimentos e relaciona-los com
as acgdes, estando, desta forma, preparado para atuar em eventos futuros (McGILL;
BROCKBANK, 2004, p. 13-14). “O processo de aprendizagem é de uma tal natureza
que perspectivas opostas, acao e reflexao, envolvimento concreto e distanciamento
analitico, séo, todas elas, essenciais para o aprendizado ideal”. (KOLB, 1997, p.
330).

Neste sentido, o ambiente das ONG’s pode permitir uma observagao
privilegiada do processo de aprendizado dos gerentes, na medida em que o debate,
a reflexdo e a socializagdo do aprendizado constituem uma das praticas

permanentes nestes espacos. O ambiente das ONG’s propicia estes momentos de
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auto-critica e reflexdo, uma vez que se busca funcionar de forma coletiva e
democratica.

Concluindo esta secdo do referencial tedrico, pode-se dizer que as linhas
gerais revisitadas apontam para uma constatagdo de que o processo de
aprendizagem n&o pode mais ser tratado apenas como uma transferéncia de
conhecimentos. Os aprendizes estdo cada vez mais se (in)formando, buscando se
formar também internamente, para dentro, mudando sua visao pessoal, buscando
interagir mais com seus pares e aprendendo com a pratica que executam.

Como observam Moraes; Silva e Cunha (2004, p. 16), “a consolidagdo da
aprendizagem gerencial como uma area de pesquisa e pratica no campo das
organizagbes esta relacionada [...] com a necessidade de criar-se sistemas mais
eficientes e responsaveis [...] para ajudar os executivos a aprenderem”.

Importa ainda ressaltar o papel dos gerentes na evolugdo destes conceitos,
pois a partir dos resultados das pesquisas, € possivel aprender cada vez mais sobre
a sua propria pratica e sobre a influéncia que causam nos seus ambientes de
trabalho, contribuindo para o amadurecimento dos proprios conceitos de educacéao e
aprendizagem.

Foi possivel compreender, depois desta reflexao tedrica, que o papel exercido
pela experiéncia é fundamental para a aprendizagem gerencial, pois é a partir dos
elementos do cotidiano no ambiente de trabalho, que os gerentes assimilam sua
pratica. Assimilar a pratica também é aprender sobre 0 “como” e o “que” se aprende.
Para isso é necessario refletir sobre seus afazeres e, a partir desta reflexao, é
possivel que os gerentes se conhecam cada vez mais. E um movimento ciclico e em
espiral, pois quanto mais se aprende sobre o seu fazer diario, mais se reflete sobre

ele e se aprende mais.
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Concluido este referencial tedérico que contribuiu para a construgdo do
conhecimento sobre o ambiente das ONG’s e sobre o fendbmeno que se pretende
estudar, ou seja, a aprendizagem gerencial, na préxima segao, sera percorrido o
caminho metodoldégico com o objetivo de delimitar o design e método para a
pesquisa, além de apresentar o processo de investigacao, de coleta dos dados e o

seu respectivo processo de analise compreensiva interpretativa.
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3 CAMINHO METODOLOGICO

A busca da compreensao do mundo faz parte do caminho do aprendiz, onde
cada passo tragado serve como impulso para uma nova etapa. O pesquisador, como
um eterno aprendiz, tem que saber lidar com essa arte de observar as possiveis
transformacdes da realidade, sem perder de vista que “a finalidade da ciéncia é
tratar a realidade teorica e pratica e construir conhecimento” (SILVA, 2005, p. 74).
Como observa Alves (1992, p. 12), “a aprendizagem da ciéncia é um processo de
desenvolvimento progressivo do senso comum. SO podemos ensinar e aprender
partindo do senso comum de que o aprendiz dispde”. E esta necessidade de
compreender o mundo que impulsiona tanto o senso comum quanto a ciéncia.

Alves (1992), comparando pescadores e cientistas, a partir de analogias sobre
a rede de pescar e a rede de palavras que formam as teorias, considera que nas
ciéncias sociais existem inumeras redes tedricas que, muitas vezes, sao
questionadas se sdo ou nao ciéncia, em relagdo as comparagdes com o rigor das
ciéncias exatas. Este mesmo autor considera que este fato se deve ao objeto das
investigacbes nas ciéncias exatas, serem menos mutaveis, ou de mutagcdes mais
faceis de serem detectadas. Ao contrario, as ciéncias sociais e humanas lidam com
pessoas que possuem “um comportamento caleidoscopico, num mundo em que
cada pessoa parece diferente da outra” (ALVES, 1992, p. 97), com suas
singularidades humanas e com o que Lincoln e Guba (2003, p. 183) consideram
como a “mais poderosa de todas as ameacas a objetividade convencional: o
sentimento e a emogéao”.

Trivinos (1987), assim como outros autores (COLLIS; HUSSEY, 2005;
VERGARA, 2005b), exemplifica as abordagens que as pesquisas podem seguir,

dividindo-as em trés diferentes tipos de enfoques tedricos, quais sejam: enfoque
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positivista, que enfatiza medidas objetivas, apoiado na estatistica para estabelecer
relacdo entre variaveis; enfoque fenomenoldgico, que evidencia as percepgodes e
significados dos fenbmenos para os sujeitos, e o enfoque dialético, que situa o
problema em um contexto complexo, dando a impressdo de historicidade ao
fenébmeno.

Burrel e Morgan (1979 apud MORGAN, 2007, p. 15) definiram “quatro amplas
visbes de mundo e cada uma delas contemplou um conjunto de pressupostos
tedricos sobre a natureza da ciéncia, a dimensao objetiva-subjetiva e a natureza da
sociedade a dimensdo da mudanga ou por regulagdo ou por via radical’. Essas
visdes foram divididas nos paradigmas: funcionalista, interpretativo, humanista
radical e estruturalista radical, que, segundo Silva (2005, p. 75), “refletem uma rede
de escolas de pensamento, diferenciadas em abordagem e perspectiva, mas
compartilhando pressupostos comuns e fundamentais sobre a natureza da
sociedade”.

A compreensao da origem, natureza e limites do conhecimento, para responder
aos desafios epistemoldgicos sobre como o conhecimento € alcangada, baseados
nos pressupostos filoséficos norteadores desta investigagdo. Resgatando a opgao
tedrica para a compreensao do modo como ocorre o aprendizado de gerentes de
ONG’s.

Como o foco deste estudo é lidar com pessoas e suas experiéncias, o
paradigma interpretativo sera a base epistemolégica, uma vez que apdia sua visao
das pessoas como responsaveis por manter simbdlica e socialmente a realidade
organizacional (SILVA; NETO, 2006). Ao mesmo tempo, tenta compreender a
experiéncia subjetiva dos individuos e “explicar o mundo social a partir do ponto de

vista das pessoas envolvidas nos processos sociais” (VERGARA; CALDAS, 2005). A
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proxima sec¢ao delimita o método utilizado nesta pesquisa e o percurso tracado para

alcancgar o objetivo do estudo.

3.1 Delimitagcao/Design e Método da Pesquisa

No estudo do fenbmeno de aprendizagem de gerentes, o sujeito, objeto de
estudo, foi visto como uma pessoa singular e imersa em dimensdes subjetivas, com
um universo interior capaz de contribuir, mais do que qualquer outro ingrediente,
para que se dé a aprendizagem.

Ao lidar com pessoas que trabalham em organizagdes que lutam pelos direitos
de outras pessoas, a dimensdo da aprendizagem é maior do que apenas a cognigéo
individual. Na visdo de mundo desta pesquisadora, o ser humano que aprende
exercendo a sua fungdo profissional esta focado no que Silva (2006, p. 271) define
como “‘um ser genérico, que pertence a humanidade, um ser ativo, reflexivo, de
palavra, que tem desejos, pulsdes; um ser simbolico que vive no espago e no tempo.
E também um ser singular, um homem, uma mulher, um pai, uma méae [...] um
gerente”. Tal idéia, esta portanto em contraposigao a visdo mais comum encontrada
na area de comportamento organizacional, que vé o ser humano como ‘homo
economicus, racional, reagindo a estimulos externos e cuja universalidade
americana nao se questiona deve ser inteiramente revista” (D'IRIBARNE, 1986;
HOFSTEDE, 1987, apud CHANLAT, 1996, p. 26).

Este estudo segue uma orientagdo paradigmatica que busca entender a
sociedade de um ponto de vista do participante em agdo (MORGAN, 2007). A partir
da vivéncia de experiéncias, foi utilizada uma abordagem qualitativa (MORGAN;

SMIRCICH, 1980, p. 491), uma vez que o objetivo do estudo foi compreender o
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processo de aprendizagem de gerentes em Organizagcdes Nao Governamentais no
Nordeste brasileiro.

A aprendizagem é um fendmeno social, pretendendo-se, por meio deste
estudo, fazer emergir os significados construidos pelos gerentes a partir das
experiéncias como foram vividas e sentidas (MERRIAM, 1998; MINAYO, 1994).
Merriam (1998) classifica a pesquisa qualitativa como um termo guarda-chuva, que
apresenta muitas variagdes — estratégias de investigacdo, abordagens ou
orientacdes.

A abordagem qualitativa leva o pesquisador a conhecer a realidade por meio
de uma pesquisa de campo. Dentre os varios métodos citados por Merriam (1998),
optou-se pela realizagdo de um estudo qualitativo basico, que ndo tem o objetivo de
construir uma teoria, mas fornecer evidéncias para compreensao de um determinado
fendbmeno. O pesquisador, ao realizar o estudo, utiliza a descricdo e analise de
dados, por meio da identificagdo de padrdes recorrentes (categorias de significados,
temas) (SILVA, 2005). Merriam (1998) destaca trés caracteristicas para esse método
de pesquisa: inclui descricdo, interpretacdo e compreensao; identifica padrbes
recorrentes na forma de temas ou categorias, e pode delinear um processo. A
técnica de analise utilizada foi a analise de discurso, descrita mais adiante.

A caracterizagdo do estudo quanto aos fins, utilizara a abordagem descritiva
para compreender o fendbmeno, visando entender os processos de aprendizagem
gerencial que, segundo Vergara (2005a, p. 47), “expde caracteristicas de
determinada populacdo ou de determinado fendmeno”. Quanto aos meios de
investigacao, € caracterizada como uma pesquisa de campo, pois sera realizada no

local onde ocorre o fendmeno capaz de explica-lo (VERGARA, 2005a).
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3.2 O contexto e os sujeitos da pesquisa

O contexto desta pesquisa sédo as Organizagdes Nao Governamentais situadas
no Nordeste brasileiro. Como critérios de selecao, estabelecidos pela pesquisadora,
as organizagdes participantes teriam que ser associadas a ABONG (Associagao
Brasileira de Organizagdes Nao Governamentais), tendo como fundamento para
esta escolha a forma criteriosa que esta associagao utiliza para a aceitacdo de
associadas. Entre os citados critérios da ABONG estdo o acompanhamento anual do
balanco patrimonial, a comprovada experiéncia de pelo menos dois anos, a
autonomia da organizagao frente ao Estado, as igrejas, aos partidos politicos e aos
movimentos sociais, entre outros (ver anexo 1), ou ainda pertencer a Rede Mulher &
Democracia, outra instituicdo que agrega organizagdes feministas que tem como
foco principal a representagcdo das mulheres nas esferas do poder, no Norte e
Nordeste do Brasil. A inser¢cao destas organizacdes se deu pelo interesse pessoal
da pesquisadora em conhecer a forma como se da o aprendizado de algumas
gestoras de ONG'’s feministas.

O critério de pertencimento a uma dessas duas instituicbes partiu do principio
de que se deveria trabalhar com organizagbes que tém em seu curriculo um longo
percurso de atividades e que tenham respaldo da participacdo em entidades como a
ABONG e a Rede Mulher & Democracia, reconhecidas no contexto das ONG’s
brasileiras como entidades comprometidas com o social. Ressalte-se que a mais
jovem das organizag¢des pesquisadas tem 10 anos de atuacgao.

Entre as organizagbes selecionadas efetivamente para a realizacdo da
pesquisa com seus gerentes, foram selecionadas treze pertencentes ao quadro de

associadas da ABONG, e ampliou-se para mais trés organizagdes pertencentes aos
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quadros da rede feminista Mulher & Democracia, uma outra instituicdo que aglutina
varias Organizagées Nao Governamentais que lutam por direitos e cidadania.

O critério para a escolha da amostra de organizagdes a serem pesquisadas foi
0 envio de um questionario preliminar para 42 ONG’s associadas a ABONG e/ou a
Rede Mulher & Democracia e situadas no Nordeste brasileiro. Dos questionarios
enviados, foram obtidas 16 respostas positivas dos gestores interessados em
participar desta pesquisa, dos quais, utilizando o critério de acessibilidade, foram
selecionados as treze associadas da ABONG para participar da pesquisa. Em
relagdo as participantes da Rede Mulher & Democracia, o critério também foi por
acessibilidade, pois as entrevistas com as gestoras ocorreram durante o VIII Férum
da Rede Mulher & Democracia, realizado na cidade Lauro de Freitas, na Bahia. Na
ocasidao do Férum, a pesquisadora viajou para realizar as entrevistas com as ONG’s
de Salvador e, aproveitando sua participagdo no Forum, aplicou o questionario
preliminar com as ONG’s dos estados do Maranh&o e Piaui, obtendo trés respostas
positivas para a participagao das gestoras.

Vale ressaltar que o questionario preliminar (Apéndice A) contém o perfil da
organizagao e o perfil do gestor, com uma pergunta chave sobre o interesse do
gestor em participar da pesquisa. O interesse do gestor em participar constituiu-se
no critério final para a selecdo da amostra.

Tendo em vista os critérios citados por Vergara (2005a), optou-se pelo tipo de

amostra por acessibilidade, que seleciona elementos pela facilidade de acesso.

Desta forma, as organizagodes, cujos gerentes foram entrevistados, estdo localizadas
nas capitais dos estados do Nordeste brasileiro. Para Godoi e Mattos (2006), este
critério também leva em conta a aplicacdo da entrevista previamente preparada e o

julgamento de sua viabilidade. Outros dois critérios foram o da tipicidade, constituida
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pela selegcao de elementos considerados representativos da populagao-alvo, e de

intencionalidade, em fungdo da opgdo por entrevistar apenas os gestores,

considerando a amplitude de visdo destes profissionais (VERGARA, 2005a).

Pretendia-se, a priori, que os sujeitos da pesquisa fossem, no minimo, trés
gerentes por capital de cada estado nordestino, porém esta intencéao inicial nao péde
ser efetivada. Por questdes de custos, a pesquisa foi realizada com cinco ONG’s da
cidade de Jodo Pessoa (PB), trés, de Recife (PE); trés, de Salvador (BA), duas, de
Natal (RN), duas, de Séo Luiz (MA) e uma, de Teresina (PI).

Esperava-se que a amostra alcangada fosse de aproximadamente 30 sujeitos,
porém, consciente de que esta estimativa poderia ndo ser contemplada, optou-se
por uma amostra menor. Esta opcdo esta em concorddncia com Godoi e Mattos
(2006, p. 308) que afirmam que, ao contrario das técnicas quantitativas, que “fixam a
priori o desenho amostral da pesquisa, enquanto na realidade da visao qualitativa o
investigador esta impedido de determinar previamente o numero de entrevistas
necessarias a sua investigagao”.

Em relagcdo as organizagdes, ndo so por questdes de custos, mas também em
funcado do critério de saturacdo amostral, optou-se por deixar fora da amostra os
estados do Ceara, Alagoas e Sergipe. Ressalte-se que nestes estados o numero de
possiveis sujeitos de pesquisa, de acordo com os critérios de selegdo, totalizava
nove pessoas, duas, em Alagoas, duas, em Sergipe e cinco, no Cearda, sendo que
no estado do Ceara nao s6 as questdes de custos impediram a realizacdo das
entrevistas. Durante algum tempo houve a tentativa de marcar algumas entrevistas,

mas, em fungado da agenda dos gerentes, nao foi possivel concilia-las.
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A seguir apresenta-se um quadro com o perfil dos gerentes entrevistados. Além
do perfil, foi produzido um relato sobre a trajetdria profissional e de vida dos

entrevistados até se tornarem gerentes (ver Apéndice F).

Tempo de Experiéncia

Graduacao Formacgéao atuagdo em | como gerente
ONG (Anos) (Anos)
Gl |Pedagogia Mestrado 19 15
Gll |Psicologia 18 18
Glll |Contabilidade Mestrado 8 6
GIV |Letras Mestrado 19 19
GV |Administragcao Mestrado 6 1,5
GVI C_ién’cif’as 23 8
Biologicas
GVIlI Medicina 25 18
GVIII |Administracao 18 15
GIX Servigo Social Especializagao 11 3
em Saude Publica
GX Comunicacao Mestrado 5 5
Social
GXI |Administragao 9 7
Gxil S_ervigo Social 26 5
(incompleto)
GXIII |Administragao Mestrado 20 5
GXIV |Pedagogia 3 1
GXV |Servigo Social Mestrado 14 7
GXVI |Servigo Social 16 3

Quadro 6 — Perfil dos entrevistados
Fonte: dados primarios

Chama atencao, no perfil dos entrevistados, o nivel de formacdo que os
gerentes apresentam, com sete pessoas possuindo o0 mestrado e uma,
especializacdo. Apenas um dos dezesseis entrevistados ainda nao finalizou sua
graduacéo. Nao foi especificado no Quadro 6, em fung¢ao do sigilo na identificagéo
dos gerentes, a idade de cada um, que variou de 28 a 53 anos, sendo estas as
idades extremas. Em média a idade dos gestores esta em torno dos 40 anos.

Quanto a graduacédo, os cursos de maior incidéncia foram Administragdo e

Servigo Social, com quatro gestores formados em cada um dos cursos. Ressalte-se
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que dos quatro administradores, apenas dois ja haviam escolhido esta formacéao
antes de se tornarem gerentes; os outros dois buscaram a formacao depois de
assumirem os cargos de gestores.

Outro dado que chama atengcdo é o tempo de atuagdo em ONG’s,
apresentando numeros significativos: apenas um dos entrevistados (o gerente GXIV)
atua ha menos de cinco anos em ONG.

Observa-se também que os gerentes que atuam ha mais tempo também estéo
ha mais tempo na gestédo, sendo que dois dos gestores sempre atuaram nesta area,
desde o inicio da sua participagcdo na ONG.

Apresenta-se a seguir, no Quadro 7, o perfil das organizacbes em que 0s
gerentes trabalham. Como ja descrito anteriormente, foi solicitada autorizagdo dos
gestores para divulgar o perfil das organizagdes.

O campo de estudos onde se deu esta pesquisa constituiu-se de dezesseis
Organizagbes Nao Governamentais situadas no Nordeste brasileiro, mais
especificamente nos estados da Paraiba, Pernambuco, Rio Grande do Norte, Bahia,
Maranhao e Piaui.

Tempo de Abrangéncia das

Organizagao Existéncia Atividades Ll
Amazona 13 Anos Municipal e Estadual PB
Casa Pequeno Davi 23 Anos Municipal e Estadual PB

Centro da Mulher 8 de Marco 19 Anos Municipal, Estadual.e PB

Regional

Cunha Coletivo Feminista 18 Anos Mun.|C|paI, Esta;lual, PB
Regional e Nacional

Projeto Beira da Linha 18 Anos Mun.|C|paI, Estadual, PB
Regional e Nacional

Centro de Referéncia Integral 15 Anos Municipal, Estadual, BA

de Adolescentes - CRIA Regional e Nacional
Municipal, Estadual, BA

Associacao Vida Brasil -

Unidade Salvador 13 Anos Regional, Nacional e

Internacional
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Organizacio Tempo de Abrangéncia das Estado
ganizag Existéncia Atividades
. = a Municipal, Estadual BA
Grupo de Apoio a Prevencéao a . o ’
AIDS da Bahia - GAPA-BA 21 Anos Regional, N§C|onal e
Internacional
Gestos Soropositividade 'V'“r?'c'pa" Est.adual, =
L A 16 Anos Regional, Nacional e
Comunicacgao e Género ;
Internacional
Centro das Mulheres do Cabo 25 Anos Mun.|C|pa|, Estadual, PE
Regional e Nacional
Instituto PAPAI 11 Anos Municipal e Nacional PE
Centro de Educacéo e Estadual. Regional e RN
Assessoria Herbert de Souza - | 21 Anos Na’ciongl
CEAHS
Municipal, Estadual, RN
Casa Renascer 18 Anos Regional, Nacional e
Internacional
Grupo de Mulheres Negras Municipal, Estadual, MA
Lo 10 Anos : )
Maria Firmina Regional e Nacional
Grupo de Mulheres Negras Mae Municipal, Estadual, MA
25 Anos : )
Andresa Regional e Nacional
Género, Mulher, PI

Municipal, Estadual,

Desenvolvimento e Agdo paraa| 8 Anos : )
Regional e Nacional

Cidadania - GEMDAC

Quadro 7 — Perfil das organizagdes integrantes do campo de pesquisa
Fonte: dados primarios

Todas as organizagdes apresentam em sua missdo uma ligacdo com a defesa
dos direitos do seu publico prioritario, seja a populagao em geral, sejam portadores
de alguma necessidade especial, criangas, jovens, adolescentes, mulheres etc.
Portanto, isso sugere que os gestores destas organizagdes tém responsabilidade
nao sO com seu publico interno, mas também com os usuarios dos servigos
oferecidos pela organizagéao.

Todas as organizagdes tém um or¢gamento acima de 100 mil reais anuais e o
numero de funcionarios varia entre 11 e 32 pessoas, entre as quais 0s cargos vao
desde estagiarios a presidente (nomenclatura pouco utilizada atualmente, uma vez

que a grande maioria das ONG’s utilizam a divisdo por coordenagdes).
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3.3 O processo de coleta de dados

Acerca da entrevista como instrumento de coleta de dados, em se tratando de
pesquisa qualitativa, e, devido a grande variedade de designacbes (aberta,
focalizada, intensiva, entre outras) (SIERRA, 1998 apud GODOI; MATTOS, 2006),

encontraram-se algumas defini¢gdes:

a entrevista ndo € um simples registro, mas € a arte do vinculo: do vinculo
bio-cognitivo (que une experiéncia e narragdo) e do vinculo comunicativo
(que une o entrevistador e entrevistado). Para o autor (Alonso), a entrevista
€ um jogo de estratégias comunicativas, uma invencao dialégica, um género
discursivo, que antes de se submeter as regras da linguagem, submete-se
aos usos, ao contexto e aos sujeitos como atores sociais (ALONSO, 1998
apud GODOI; MATTOS, 2006, p. 318). [grifo nosso]

Para encontrar a melhor opcao na definicao do instrumento de coleta de dados,
buscou-se o que foi considerado por Godoi e Mattos (2006, p. 304) como as trés
principais modalidades de entrevista qualitativa, a saber:

a) a entrevista conversacional livre em torno de um tema, [...] sem que haja

uma previsao de perguntas nem de reagdes a elas;

b) a entrevista baseada em roteiro, caracterizada pela preparagao desse roteiro
por dar ao entrevistador flexibilidade para ordenar e formular as perguntas

durante a entrevista;

c) a entrevista padronizada aberta, caracterizada pelo emprego de uma lista de
perguntas ordenadas e redigidas por igual para todos os entrevistados,

porém de resposta aberta (PATTON, 1999 apud GODOI; MATTOS, 2006).

Para Burgess et al. (1994, p. 73), a entrevista “é a oportunidade para o
pesquisador sondar profundamente para descobrir novos indicios, explorar novas
dimensbes de um problema e garantir relatos vividos, precisos e abrangentes

baseados na experiéncia pessoal”’. Ou seja, como € intengédo desta pesquisa fazer
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um processo de compreensdo acerca do aprendizado dos gerentes, este se
apresenta como um instrumento de coleta de dados adequado.

Diante do exposto, a estratégia de coleta de dados escolhida foi centrada na
realizacdo de entrevista padronizada aberta (Apéndice B), na busca de entender e
captar as perspectivas dos participantes da pesquisa que, segundo Collis e Hussey
(2005), possibilita que as perguntas levantadas e os tépicos explorados mudem de
uma entrevista para outra, revelando novos aspectos, considerando que o0 processo
de descoberta é a forga deste tipo de entrevista.

As entrevistas iniciaram com a coleta de dados acerca do perfil socio-
profissional dos entrevistados e com as questdes abertas, abordando aspectos que
envolvem o processo e conteudo da aprendizagem: experiéncias, feedback, auto-
avaliacao, reflexao entre outros. O tempo de duragdo foi em média 45 minutos,
sendo que a mais curta durou 26 minutos e a mais longa 56 minutos e todas as
entrevistas foram conduzidas pessoalmente pela pesquisadora.

Em relacdo aos procedimentos, as entrevistas foram marcadas com
antecedéncia, devido a necessidade de deslocamento, alguma vezes inclusive de
avido, até a cidade do entrevistado. Este modo de proceder se deu também em
funcdo de proporcionar, ao entrevistado, uma situacdo mais conveniente e
confortavel de acordo com sua agenda. Buscando-se com isso eliminar alguns
fatores inibidores, descritos por Valles (1997 apud GODOI; MATTOS, 2006), optou-
se por realizar entrevistas presenciais, € ndo como sugerem Collis; Hussey (2005, p.
160) “por telefone ou por computador (e-mail, ICQ etc)”.

A escolha de realizar as entrevistas neste formato se deu em funcdo e em
concordancia com a visao de Godoi e Mattos (2006, p. 312), de que a participagao

do entrevistador tem uma fungao intersubjetiva na entrevista colocando-o como
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“construtor das produgdes discursivas na conversacgao. De tal forma que o éxito da
entrevista (a qualidade e a quantidade da informacgédo acessivel a analise) nédo se
fundamenta no desenho da investigagdo, sendo na destreza e habilidade do
entrevistador’. E preciso que o entrevistador exerca a funcdo essencial de
“transmissor de interesse, confianga, familiaridade, motivacdo e garantia de
identificacdo ao seu interlocutor” (SIERRA, 1998 apud GODOI; MATTOS, 2006, p.
312).

Alguns aspectos instrucionais foram inseridos como parte da constituigao
formal da entrevista: foi elaborada uma carta de apresentacao; foi solicitado aos
entrevistados que assinassem um “termo de consentimento livre e esclarecido”
(Apéndice C) referente ao sigilo de sua participacédo, assegurando-lhes que suas
identidades ndo ser&o reveladas; e assinado também um termo de consentimento
(referente a organizagao Apéndice D), solicitando autorizagédo para que, ao contrario
do sigilo sobre a identidade dos gerentes, seja possivel divulgar na pesquisa o perfil
organizacional.

Ainda em relacdo ao processo de coleta de dados, todas as entrevistas foram
gravadas em meio digital e transcritas na integra, em fungdo de “eliminar as
imprecisdes, das anotagdes de campo e ampliar a possibilidade de acesso publico
dos resultados, com elevado detalhamento” (GODOI; MATTOS, 2006). Este
procedimento € essencial para o método de andlise do discurso, como ja descrito
anteriormente e, consequentemente, para a analise compreensiva interpretativa dos

dados, que sera descrito a seguir.
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3.4 Analise Compreensiva Interpretativa dos Dados

A busca de compreender processos de aprendizagem dos gerentes de ONG'’s,
por meio das experiéncias vivenciadas em seu ambiente de trabalho, configura-se
em ampla fonte para reflexdo sobre os significados subjetivos e intersubjetivos
capazes de influenciar este processo.

A partir dos pressupostos da analise sobre o fenbmeno especifico da
aprendizagem, a orientagdo metodologica leva “a busca da compreensdo da
vivéncia das pessoas onde o pesquisador deve ser orientado de modo a conseguir
captar a estrutura de significados do que esta sendo investigado” (SILVA, 2006, p.
272).

A seguir sera descrito o processo de analise dos dados que Mattos (2006)
denomina também de analise pragmatica da conversagdo, que consiste em
interpretar a entrevista como uma conversa apoiada em conceitos basicos para
analisa-la. A partir da otica adotada, € possivel sugerir os procedimentos para
analise interpretativa de entrevistas semi-estruturadas (MATTOS, 2006), permeada

pela utilizagdo da analise do discurso (GODOI, 2006).

Para Gill (2002), a analise de discurso deve ser pensada como tendo quatro
temas principais: a preocupagao com o discurso em si; a visao da linguagem como
construtiva e construida; o discurso visto como uma forma de acdo, e o discurso

visto como organizacgao retorica.

Ressalte-se que o termo “discurso” deve ser entendido como “todas as formas
de fala e textos, seja quando ocorre naturalmente nas conversag¢des, como quando
€ apresentado como material de entrevistas” (GILL, 2002, p. 247). Interessa para

esta pesquisa o discurso como material de entrevista.
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As definicdes da analise do discurso sao inumeras e variadas, assim como sua
aplicacdo. Para Godoy (2006), ela ultrapassa os limites das interagbes verbais,
“definindo-se como uma atividade fundamentalmente interacional”.

Alonso (1998 apud GODOI, 2006) propde trés perspectivas basicas para
abordar os modelos de analise do discurso: a informacional-quantitativa (analise do
conteudo), a estrutural-textual (analise semidtica) e a social-hermenéutica
(interpretagao social dos discursos). Como é de interesse desta pesquisa utilizar
este método para dar suporte ao modelo de analise interpretativa compreensiva,
interessa a adogao da terceira perspectiva, ou seja, a interpretacdo social dos
discursos, uma vez que se pretende desenvolver uma analise das entrevistas
realizadas com os gerentes, sob o ponto de vista dos interesses dos sujeitos na
organizacgao.

A decisdo de utilizar a analise do discurso foi para dar suporte ao processo de
analise validado por Silva (2005)

E importante ressaltar que a analise do discurso ndo institui uma Unica maneira
de ler um texto: “em uma analise final, a analise de discurso é uma interpretacao,
fundamentada em uma argumentacdo detalhada e uma aten¢do cuidadosa ao
material que esta sendo estudado” (GILL, 2002, p. 266).

O processo de andlise seguiu os passos propostos por Silva (2005) na diregcéo
da compreensao do fenbmeno:

e transcrigdo na integra das entrevistas;

° criacdo de protocolos de codificacido a partir da leitura das entrevistas.

Esta codificagdo ocorre em um segundo momento de leitura, que “deve ser
feita linha por linha, o que possibilita codificar os discursos sem perder de vista a

questao que orientou toda a pesquisa” (SILVA, 2006, p. 283). Como esta pesquisa
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foi realizada com gerentes, utilizou-se o seguinte coédigo: “GN.n”, onde “G”
representa o gerente, “N”, a sequéncia de entrevistados, e “n”, 0 numero do discurso
extraido do protocolo da entrevista. A partir das leituras e releituras, delimitou-se o
numero do discurso de forma sequencial, como exemplifica Silva (2005; 2006).

As etapas do processo de anadlise sdo descritas por Silva (2005) como um
processo integrado, portanto, ciclico, conforme apresentado na Figura 3. Este ciclo

foi elaborado por Silva (2005) a partir dos estudos adotados por varios

pesquisadores.

2° Etapa: transformagdc de um protocolo

de enfrevistas em um protocolo codificado
17 Etapa: leitura & releitura de cada um ,_é____x‘

dos protocolos das trés entrevistas
realizadas com os gerentes para
codificagdo dos discursos.

com os relatos dos gerentes.

31° Etapa: leitura e releitura
de todos os protocolos
codificados para
identificagdo de temas.

7" Etapa: Andlise CICLO DA ANALISE
compreensiva interpretativa DA PESQUISA
dos Resultados

4" Etapa. agrupamente dos
relatos dos gerentes por
temas em guadros teméaticos.

6" Etapa: estruturagfo dos
resultados em um texto sobre
cada tema tomando como

base os quadros tematicos. aéf

Figura 3 — Ciclo da Analise Compreensiva Interpretativa da Pesquisa
Fonte: Silva (2005, p. 82)

5 Etapa: preenchimento dos quadros
tematicos.

Para a construcdo do texto final da analise, € necessario ler e reler os
protocolos das entrevistas para manter o link constante entre as partes e o todo. Em
funcido deste constante retorno as fontes de dados € que o processo de analise se
torna ciclico.

Dando continuidade ao processo de analise, a partir da quarta e quinta etapas,
€ realizado “a delimitagdo dos temas (sua formulacéo e seu entendimento) ndo € um
processo de regras limitadas, mas um ato livre de ‘ver os significados” (VAN

MANEN, 1990 apud SILVA, 2006, p. 284). Para Mattos (2006) € possivel tratar as
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entrevistas como categorias de analise, partindo do tratamento da entrevista como
uma conversacao. Segue-se o processo fundamental de definicdo de uma estrutura
para o agrupamento dos protocolos extraidos em quadros tematicos. Esta
construgdo do quadro ja pode ser considerada uma interpretagdo “uma vez que
procura delimitar uma estrutura para compreender o fendmeno e estabelece
unidades de significado, a partir dos relatos das experiéncias de pessoas que
participara do estudo” (SILVA, 2006, p. 286).

O “mapa” apresentado a seguir foi construido com a intengdo de oferecer um
esquema de visualizagdo da estrutura proposta neste estudo, representando a

trajetdria que sera percorrida.



TRAJETORIA DA PESQUISA

Questao de Pesquisa:
Como ocorre o processo de aprendizagem dos gerentes em
Organizagdes Nao Governamentais no Nordeste brasileiro?

ags

Contexto da Pesquisa Sujeitos da Pesquisa:

Nordeste brasileiro Nordeste brasileiro

Organizagdes Nao 16 gerentes de Organizagdes
Governamentais situadas no <:‘> N&o Governamentais no

Objetivo Geral:
Compreender o processo de aprendizagem de gerentes em
Organizagdes Nao Governamentais, no Nordeste brasileiro.

ags

O Processo de Coleta de Dados:

+ Realizagao de entrevistas semi-estruturadas, gravadas digitalmente
com cada gerente.

+ Transcrigao integral das Entrevistas.

- Elaboragao do protocolo das entrevistas.

ags

Analise Compreensiva Interpretativa dos Dados:

12 Etapa: leitura e releitura de cada protocolo de todas as entrevistas
realizadas com os gerentes para codificagao dos discursos.

22 Etapa: transformacao de um protocolo de entrevistas em um
protocolo codificado com os discursos dos gerentes.

32 Etapa: leitura e releitura de todos os protocolos codificados para
identificacdo de temas.

42 Etapa: agrupamento dos relatos dos gerentes por temas
especificos.

52 Etapa: preenchimento dos quadros tematicos.

62 Etapa: analise do discurso.

72 Etapa: analise compreensiva interpretativa dos resultados

L

Conclusoes e reflexoes sobre a trajetoria percorrida

Figura 4 — Trajetoria da Pesquisa
Fonte: adaptado de Silva (2005, p. 89)
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4 ANALISE INTERPRETATIVA DOS RESULTADOS

Este capitulo tem por finalidade apresentar os resultados da pesquisa,
visando compreender o processo de aprendizagem de gerentes em Organizagdes Nao
Governamentais, no Nordeste brasileiro. Os resultados estao estruturados em trés secoes.

A primeira se¢do aborda o significado de ser gerente de ONG e também as
mudancgas na vida e na visdo de mundo dos gerentes.

Ja a segunda secao trata do saber pratico do processo de aprendizagem,
analisando-se, a partir dos relatos dos gerentes, a influéncia do saber pratico no
processo de aprendizagem dos gerentes pesquisados. Esta se¢do € dividida nas

subsecgdes: a) aprendendo na pratica, que revela como a pratica cotidiana se

transforma na principal ferramenta de aprendizado dos gerentes, e b) educacao
gerencial, que indica os meios formais pelos quais os gerentes aprendem, seja pela
educacao formal, universitaria, ou pelos processos de formacgdo, cursos,
capacitagoes e treinamentos oferecidos por outras organizagdes ou financiadores.
Finalizando a analise, a terceira secdo apresenta os dominios da
aprendizagem, que emergiu dos resultados como uma dimensao central para o
entendimento sobre o aprendizado de gerentes em ONG’s no Nordeste brasileiro.

Foram identificados quatro dominios da aprendizagem: o _dominio do contexto

organizacional, que analisa o que os gerentes de ONG’s aprendem sobre o seu

ambiente de trabalho; o dominio instrumental, que indica 0 que os gerentes

aprendem sobre o seu trabalho; o dominio relacional, que discute o processo de

aprendizagem de gerentes por meio dos relacionamentos profissionais, e 0 dominio

individual, que estuda o que os gerentes aprendem sobre si mesmos.
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Foi opgdo desta pesquisadora, manter ao maximo as falas dos proprios
gerentes a fim de expor de maneira fidedigna os discursos que contribuem para

esta analise.

4.1 O Significado de ser gerente de ONG

O primeiro relato sobre o que significa ser um gerente de ONG € sobre a
responsabilidade. Todos, sem excec¢ao, identificam suas atividades como detentoras
de uma grande responsabilidade frente as demandas institucionais e frente a sua
posicao diante das atribui¢gdes que Ihes sdo imputadas pelo cargo.

Entre os discursos, um dos gerentes faz a sua prépria descrigio com uma

imagem que traduz essa responsabilidade de uma forma quase poética.

(comparando com uma arvore) eu me enxergo como a seiva, eu ndo estou
nem na raiz, nem também nos frutos, eu me considero a seiva, estou por
dentro, eu sou talvez o que permite que os frutos cresgam, nasgam,
floresgcam, sei la, através do solo fértil, da terra fértil, eu me considero assim
[GI.31].

E uma maneira de apresentar a sua posicdo sem outros valores, a ndo ser a
forma como realmente se sente, embora este mesmo gerente também considere
que “a questao de equilibrar o que se tem, com o que se precisa e com a demanda,
as vezes, é dificil’ [GIll.32], demonstrando, com seu relato, que as dificuldades sao
enfrentadas com a perspectiva de realizag¢ao, de ver os “frutos” do seu trabalho.

Ha também a imagem de fortaleza, de manutencdo de uma posig¢ao frente ao
todo organizacional, mantendo-se entre o fato de liderar uma equipe e prestar

contas para uma direcdo. Os achados estdo consoantes com o que observam
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Bowditch e Buono (2002, p. 124), nestes termos: “os gerentes podem ser vistos

como lideres de um grupo e subordinados de outro”, entre as tantas tarefas.

E um desafio enorme, vocé ndo tem nocdo do desafio. Tem horas que d&
medo, tem horas que a gente fica sem saber o que fazer diante de
determinados desafios. E acaba se preocupando mais do que as outras
pessoas, trabalhando mais do que os outros, levando mais pra casa do que
as outras pessoas, porque esta ligada no todo, eu néao to ligada s6 nos
projetos que eu to executando. Eu estou ligada em todos os projetos e na
gestédo da instituicdo e tenho que responder pra uma dire¢do que me
cobra responsabilidades, entdo é muito dificil, ndo é facil ndo [GXVI.27].

A expressao do medo de nao dar conta dos desafios € outro ponto que surge
com o sentimento de ndo conseguir responder as expectativas depositadas na sua
gestdo. O discurso deste gerente esta recheado de significados que aparecem de
forma fragmentada em outros relatos, como no relato de um dos gerentes que
admite ser possivel cair, considerando, no entanto, que deve estar sempre de pé: “O
gerente é aquela pessoa que tem que estar sempre de pé, tem hora até que ele
cai, mas ele tem que estar sempre firme” [GXI|.21]. Esta “queda” ocorre nos
momentos em que as expectativas ndo sdo alcangadas, e € também nela onde
acontecem os momentos de medo e inseguranca.

Inserido no significado de ser gerente, mesmo em outros ambientes que nao as
ONG’s, sao identificadas dimensdes deste significado. Bonazina (1999 apud
MORAES, 2000), em seu estudo em uma organizagao hospitalar, refere-se a trés

dimensbes distintas: o posicionamento pessoal (mediar relacionamentos, relagdes

de poder, superar o impacto de desafio); o posicionamento profissional (acumulo de

fungdes, exercicio de dois cargos gerencial e operacional, tomada de decisdes,
assumir diversas responsabilidades e estar comprometido), e a dimensao da

proposta individual (ser gerente significa sonhar com algo maior; estar alinhado com

seu perfil profissional e emocional e adquirir novos conhecimentos).
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Essas dimensbdes do significado de ser gerente aparecem nos relatos ja
mencionados, podendo-se observar que, para os gerentes de ONG’s, os
posicionamentos pessoal e profissional sdo mais citados em relacdo ao aprendizado.

Porém, as propostas individuais de crescimento surgem como um diferencial,
onde eles consideram que tém grandes oportunidades pessoais ao serem gerentes
de ONG’s, principalmente no tocante ao alinhamento do seu perfil pessoal. E a
diferenca destes gerentes para os gestores de empresas privadas € que,
geralmente, para estes ultimos, seus “sonhos com algo maior”, como identifica
Bonazina, estdo relacionados com a sua dimensido pessoal, como aspiracdes de
crescimento na carreira. Para os gerentes de ONG’s, estes “sonhos” estédo
relacionados ao coletivo, ao social, a possibilidade de participar da construgao de
um mundo melhor por meio da sua atividade profissional. “[...] tem que passar pelo
teste do contato social, porque ndo é porque ‘ah eu acho bonito, eu acho
interessante, eu vou ser um gestor social’. Mas para ser vocé tem que ter o contato
social’ [GV.38].

Enfim, em ultima analise, ser gerente de uma ONG significa...

[...] buscar uma sustentabilidade, significa realizar e concretizar os
sonhos coletivos, significa atender necessidades das mais diferenciadas
possiveis, significa buscar um equilibrio na questao da razdo e do coracéo,
como eu ja falei. Ha varios significados dentro dessa questdo mais social
também que sempre faz um carater bem particular da nossa atuagao
[GV.36].

[...] um desafio constante. Principalmente porque sdo projetos que cada
vez mais tém tempo curto para acontecer. [...] o tempo esta contra nés e a
gente precisa ser mais agil para dar conta de que tudo que esta sendo
pensado naquele projeto aconte¢a naquele limite de tempo. Entdo esse é
um desafio [GIX.26]

[...] aprendizagem humana, de relagao humana, significa aprendizagem
profissional, eu acho que eu saio daqui, se eu sair, eu ndo sei... com uma
bagagem [GX.37]

[...] viver eternamente em um dilema de como fazer melhor, de como fazer
de forma que consiga dar conta, entdo, é um cotidiano bastante agitado.
Mas, ao mesmo tempo, eu também gostaria de registrar que trabalhar
com pessoas e processos é um ganho muito grande [GVIII.33].
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Ser gerente em uma ONG revela uma gama de significados, e ainda, se
tomados apenas os trechos grifados, pode-se construir uma outra definicdo do que é
ser esse gerente. Ser gerente é: realizar e concretizar os sonhos coletivos num
desafio constante contra o tempo em prol da aprendizagem humana; um dilema
na relacado humana entre a razdo e o coragdo, que torna a aprendizagem
profissional mais relevante do que apenas trabalhar com pessoas e processos.

Outro aspecto que emergiu desta pesquisa € que, apos assumir esse papel, os
gerentes de ONG observaram que muitas mudangas ocorreram na sua vida e nas
perspectivas da sua visdo de mundo. Essas mudancgas serdo aprofundadas na

proxima secao.

4.1.1 Mudangas na vida e na visdo de mundo

A maioria dos gerentes atribui a sua insergdo no cargo de gerente as
mudangas em sua vida e visdo de mundo. Schon (1983) considera que existe, entre
os profissionais, uma conversa reflexiva sobre suas experiéncias para que possam
compreendé-las. Os exemplos encontrados, entre os gerentes pesquisados,

ratificam essa constatacgao:

minha visdo mudou tanto que eu penso que se as empresas pegassem
algumas coisas da questao do respeito do lado humano das pessoas que
trabalham nelas, talvez fossem muito mais eficientes e eficazes [GII.27].

Com certeza, mudou demais, eu acrescentei muitas coisas na minha visdo
de mundo. Eu alterei, fui compreendendo mais, ficando mais aberta também
para as pessoas, porque ¢é outro mundo, é outra dindmica, é outra realidade
[GIV.20].

O papel de gerente mudou muita coisa na minha visdo de mundo. Eu
aprendi e vivi muita coisa, passei a pensar de forma diferente ou pelo
menos consegui ampliar meu olhar. Aqui a gente lida com jovens também
com realidades sociais... bem dificeis, de violéncia sexual, de desemprego,
de uma educacgéo que esta praticamente falida. Entdo, a gente convive com
isso tudo e a gente comega a encarar isso enquanto uma militdncia de
vida também [GX.34].
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E como eu te falei, mudou muito essa visdo de como lidar com as
pessoas, de estar sempre aberta pra ver que as pessoas sempre tém algo
pra acrescentar [GXIV.25].

Esses discursos revelam que a inser¢cdo dos gerentes, no contexto da agao
profissional em uma ONG, promove uma mudanga nas perspectivas de significados,
sobretudo na maneira das pessoas perceberem a necessidade de incluir o respeito
nas relagdes profissionais como um requisito para a eficiéncia e a eficacia.

Alguns exemplificam as mudancgas, inserindo na vida pessoal aspectos da
visdo mais coletiva e, até mesmo, gerenciais. “Com certeza mudou (a visdo de
mundo). Por varias coisas, seja pessoal, seja para ajudar nas relagbes de familia, eu
levo muita coisa do que eu aprendi aqui (na ONG). Por exemplo, quais sdo as
fortalezas, as ameacgas e vou tragando um pouco isso na vida” [Gl.17]. Outro
considera que estar no papel de gestor o ajuda a perceber cada vez mais uma

concepcao de mundo mais ampla, como o Gerente V:

a experiéncia da prépria construcdo e da importancia de trabalhar em
rede, de parceria, do saber se comunicar, saber falar, pedir recursos no
momento certo. Esses séo fatores que eu aprendi e que eu acho que eu
vou levar para qualquer lugar onde eu for me inserir no futuro [GV.33].

Eu estou tendo mais cuidado com as pessoas e com o mundo. Minhas
praticas, tanto no meu relacionamento com as pessoas, o cuidado de saber
ouvir o outro, quanto também em questées tipo o cuidado com o lixo, na
minha casa [...] O respeito pelas diferencas [GX.35].

Os gerentes transpdem o seu aprendizado do contexto profissional para a vida
pessoal, melhorando as relagdes familiares, ampliando a compreensédo de si e
reconhecendo a relevancia das parcerias, da comunicacio, da capacidade de saber
o momento certo para solicitar recursos, assim como ampliam a compreensdo do
seu semelhante e das questdes do mundo moderno, como a homossexualidade e o

cuidado com o meio ambiente.
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Desta forma, pode-se concluir que a aprendizagem dos gerentes vai além das
habilidades e capacidades instrumentais do seu fazer diario, influenciando, pois, na
vida e no seu crescimento pessoal, imbuidos de responsabilidades, enfrentando
desafios, ultrapassando barreiras internas e externas, mantendo a sustentabilidade
das suas organizagdes e aprendendo, acima de tudo, como se tornar um cidadao

melhor, que contribui para que o meio ambiente em que vive seja também melhor.

4.2 O Saber Pratico do Processo de Aprendizagem Gerencial

Para Le Boterf (2003), as praticas profissionais devem ser administradas tendo
como ponto de partida os critérios da “prescricao”, as referéncias da profissdo e de
“especificagcdes” e expectativas sobre as caracteristicas das atividades e dos
produtos. Segundo este autor, ha uma zona de aceitabilidade entre o que é prescrito
e 0 que é especificado, compreendendo estes critérios o que o autor denomina de
“saber agir’. A acao profissional “estabelece uma coordenagdo de atos
interdependentes uns dos outros. A competéncia exige saber coordenar operagoes,
e nao somente aplica-las isoladamente [...] saber fazer ndo é um sinénimo de saber
agir. (LE BOTERF, 2003, p. 46) [grifo do autor]. O “saber pratico”, no processo de
aprendizagem dos gerentes, vai justamente unir o “saber fazer” e o “saber agir”.

A descrigao dos gerentes acerca de como aprenderam a ser gerentes em uma
ONG revela uma estreita ligagdo com o fazer diario, com a pratica e a atuagao no
dia-a-dia diante das demandas interminaveis e diversificadas. Algumas falas ilustram

estas experiéncias:
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[...] eu fui me formando na agao, fazendo, errando, aprendendo [GII.2]

Aprendi diretamente na pratica, o trabalho que eu desenvolvi no segundo
setor era diferente, auditoria é bem diferente de gestdo, esta ligado, mas
ndo é a mesma coisa. Conforme fui atuando fui também aprendendo
[GllI.1]

[...] porque com a pratica vocé vai aprendendo e isso ai ajuda. A
aprendizagem é um processo continuo, entdo se é continuo eu vou estar
sempre fazendo e sempre aprendendo [G].12].

Estes discursos revelam uma sequéncia no formato do aprendizado, em que a
acao ocorre antes do real aprendizado para exercé-la, justamente em fungao do
volume de trabalho e de sua diversidade.

Aqui pode-se retomar o que Le Boterf (2003) considera como uma
reconstrucao na passagem do saber a agao, existindo pois, um valor agregado nesta

passagem, o que faz que o profissional seja um “produtor de competéncias”.

(o aprendizado) veio pela propria necessidade, porque a gente queria fazer
alguma coisa e para fazer alguma coisa tinha que agir e qual era a agéao, ai
comegamos a ver. Ai eu fui me tornando coordenadora, quando eu néo
sabia fazer alguma coisa ligava pra alguém [GXIII.1]

Foi uma coisa muito da pratica mesmo, de estar a frente e de saber que eu
tinha que articular com as outras duas pessoas, porque é uma dire¢ao
colegiada [GXIV.1]

Pode-se destacar, inicialmente, que o processo de aprendizagem dos gerentes
de ONG’s é delimitado por dois aspectos que se repetem em varios relatos: a
‘pratica” e o “dia-a-dia”. Essas expressdes analisadas nos discursos dos gerentes
sugerem algumas interpretagbes sobre como se aprende a ser gerente neste
ambiente. Diante das inumeras citacdes destas expressdes, € possivel afirmar que a
vivéncia cotidiana € responsavel por grande parte do aprendizado dos gerentes em
ONG e pela aquisicdo de uma competéncia, enquanto “atributos incorporados” para
uma aprendizagem necessaria a aquisicao de um “corpus de saberes especificos,

(teorias, problematicas, conceitos, tradigdes histéricas, dados econdmicos)’,
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produzidos e acumulados dentro de um campo particular (profissional, cientifico,
politico etc.). A integracdo desses saberes ocorre quando se revela o dominio
pratico. (BOURDIEU, 2004)

Para Bourdieu (2004), o dominio pratico, enquanto uma experiéncia nem
sempre validada pelo método cientifico ou pela academia, é fruto da vivéncia no
cotidiano de um determinado campo, cujos ritos, conflitos e conquistas inculcam a
l6gica do campo e “impdem” aos agentes um conjunto de valores definindo as
competéncias desejadas para cada fungéo.

Esta citada competéncia nao significa que seja presenga ou auséncia de
capacidades ou habilidades individuais, mas a idéia de uma competéncia produzida
ao longo de um determinado tempo pela pratica. Nos casos analisados, o dominio
pratico dos gerentes das ONG’s é conquistado no enfrentamento do conjunto de
conflitos e dificuldades comuns a esse universo, especialmente as muitas atribuicoes
€ a0s poucos recursos.

Nas sec¢des seguintes, esses significados serdo discutidos, envolvendo o
dominio pratico da aprendizagem dos gerentes das ONG’s do Nordeste brasileiro

que participaram da pesquisa.

4.2.1 Aprendendo na Prética

Surge nos relatos de varios dos gerentes pesquisados a “pratica” como
responsavel pelo aprendizado. A palavra “pratica” possui varios significados, tais

como: O Uso, a experiéncia, o exercicio, a rotina, o habito, o saber provindo da

experiéncia. Como para a grande maioria dos gerentes ela €& considerada

determinante para o seu aprendizado, optou-se por tomar “o saber provindo da
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experiéncia” como significado principal para esta analise. As evidéncias nos relatos a

seguir justificam esta escolha:

Foi uma aprendizagem na pratica, aquela coisa mesmo que como Paulo
Freire diz: foi a aprendizagem na acao. Na verdade, eu néo fiz curso de
administragcéo, eu sou psicologa de formacgéao [GIl.1].

Entao para eu aprender eu tenho que fazer, ndo adianta, vocé pode ter 50
mil teorias, mas se vocé ndo for para a pratica, vocé nao vai ser nunca um
bom profissional [GV1.23].

Ser um bom profissional é ser aquele que vivencia suas atividades e seu
aprendizado na pratica. A aprendizagem esta no gerente como receptor e como
produtor das mensagens, e ndo no que um determinado instrutor possa ensinar. O
gerente decide o que é aprendido e como (MINTZBERG, 2006). Da mesma forma,
ao atribuir importancia a pratica, o gerente reconhece que ndo se pode negar a
necessidade de subsidios, de ferramentas e de estudos como atributos essenciais
para o aprendizado pela pratica, que também ocorre por meio da troca de
experiéncias e da consulta as pessoas. Ou seja, estdo inseridos, na pratica

gerencial, ndo s6 a pratica das suas atividades, mas também a consulta aos outros

para auxilia-los na tomada de decisoes.

[...] mas eu acho que a base é o aprendizado pela prética. E claro que vocé
tem que ter um subsidio, tem que ter ferramentas, um estudo, mas sem a
pratica, principalmente aqui nessa area é dificil [GX.22].

A gente aprende muito da pratica diaria mesmo, da atividade principal da
ONG, que € a educagdo popular. Entdo, essas pessoas que estdo mais
proximas das atividades, da pratica, nos passam muito essa seguranca. E

tanto que antes de alguma decisdo a gente sempre partilha, a gente
consulta essas pessoas [GV.22].

Outros gerentes seguem a mesma linha declarando o dia-a-dia, que significa a
sucessao dos dias, o viver cotidiano, o labor de todos os dias como fator

determinante para o seu aprendizado. Apesar dos varios significados, no caso dos
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gerentes das ONG’s, pode-se traduzir esta expressdao como “pratica”, pois o “dia-a-

dia” é empregado como um dos elementos das necessidades da pratica. Neste

sentido, sdao inumeros os discursos que contribuem para esta constatacio:

[...] eu acho que o aprendizado maior é no dia-a-dia mesmo [...] vocé sé
aprende fazendo [GVI.3].

[..] o aprendizado foi no dia-a-dia, com a equipe, conversando com 0s
cooperantes, estudando, mas muito mais s6, o dia-a-dia mostra muito.
Porque as coisas vado acontecendo, vdo surgindo e a gente vai
encaminhando. [...] Entao o aprendizado foi no dia-a-dia, eu ndo tenho uma
formacgédo académica, entdo é muito no dia-a-dia, descobrindo [GXV.1].

Eu vou aprendendo no dia-a-dia [...] com pessoas que vieram trabalhar
comigo que vieram de empresas e tém uma forma, que fizeram
administragdo e trazem (os formatos) um controle de estoque, uma tabela,
essas coisas de procedimentos. Alguns se encaixam do que eles trazem,
outros a gente tem que adaptar [GVI.7].

O gerente aprende por meio da experiéncia do outro, sobretudo no que tange

aos procedimentos. Ha uma interagdo que permite o aprendizado e que também

pode ser percebida quando o gerente menciona o didlogo com a equipe e as

consequentes descobertas que levam a acdo. Esse resultado pode ser interpretado

a luz do que Stacey (1996) denomina, na abordagem dos esquemas (modelo mental

que influencia nossas acodes), de “lagos de feedback” como mediadores do sistema

de interacao divididos em trés aspectos fundamentais: a descoberta, a escolha e a

acao.

Descoberta — processo de busca de informagao e geragao de sentido, que
serve de referéncia para uma escolha.

Escolha — agbes tomadas em decorréncia dos significados atribuidos pelos
agentes no processo de descoberta. Para isso, eles utilizam esquemas que
podem ser especificos (individuais) ou compartilhados.

Acdo — estratégias que os agentes adotam e que geram implicagdes nas
acbes dos demais agentes. As consequéncias da agdo criam um circulo
virtuoso, levando a novas descobertas, escolhas e agbes, ressignificando
esquemas individuais e compartilhados (STACEY, 1996, p. 28-30).
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A Figura 5 ilustra o esquema estabelecido por Stacey (1996)

Consequéncias

Descoberta

Esquema
Regras compartilhadas
Regras individuais

Figura 5 — Lagos de Feedback
Fonte: STACEY, 1996, p. 29

Este sistema de interacdo pode ser traduzido, entre os resultados da presente
pesquisa, como as trocas que acontecem no “dia-a-dia”, que todos os gerentes

entrevistados citam como forte elemento do seu aprendizado.

Entao eu acho que foi o dia-a-dia mesmo que foi me dando experiéncia e
aprendizado nessa area [GX.3].

Eu acho que s6 ndo aprende no dia-a-dia quem estiver estacionado no
mundo, no tempo e no espacgo. [...] vocé pode até nem detectar que vocé
aprendeu alguma coisa, mas que vocé aprendeu, aprendeu, disso eu héao
tenho a menor duvida [GVIII. 15.1].

Hill (1999) considera que grande parte do resultado do aprendizado gerencial
resulta de “aprender pela experiéncia, de agir e interagir com outros. Gerentes

devem estar dispostos a ser capazes de refletir periodicamente sobre suas
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experiéncias, de obter feedback, de analisar e de modificar seu comportamento” (p.
302) [grifo nosso].

O gerente pesquisado considera que n&o aprender com as atividades
exercidas no dia-a-dia é estar desligado do mundo, como demonstra o uso da
expressao “estacionado no tempo e no espago”. Isso sugere que os gerentes de
ONG’s devem estar ligados ao seu tempo e as atividades que acontecem ao seu
redor, aprendendo sempre com elas.

Um outro entrevistado relata: “fui para a academia depois, o conhecimento que
eu tenho foi adquirido no dia-a-dia, aos ‘trancos e barrancos’. aprendendo mesmo”
[GVI.12]. Pode-se identificar, no uso da expressdo popular “trancos e barrancos”
como forma de aprendizado, uma conotacdo sobre as dificuldades e desafios
enfrentados, ao mesmo tempo em que também pode significar que este aprendizado
se deu de forma desajeitada ou de maneira improvisada.

Apesar da pratica do dia-a-dia facilitar o aprendizado, existem muitas
dificuldades e desafios a serem enfrentados. E as respostas para o enfrentamento
desses desafios do dia-a-dia sdo reveladas pelos gerentes por meio da necessidade
de ser mais agil: a) “para dar conta de que tudo que esta sendo pensado naquele
projeto acontegca naquele limite de tempo” [GIX.26]; b) “o desafio de como fazer para
ter certa independéncia entre o financeiro e a linha de atuacao da entidade” [GIII.11].

O perfil dos gerentes entrevistados indica que nem todas as pessoas que
gerenciam ONG’s tiveram uma formagao especifica para exercer esta fungado. Entre
0s gerentes pesquisados, apenas quatro tém formagcao na area de Administragao.
Entretanto, somente dois j& eram graduados antes de ingressarem na gestdo de
uma ONG. Os outros dois partiram em busca da educacgédo formal depois de ja

exercerem a fungao, para suprir as deficiéncias tedricas que foram identificadas no
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processo. Apesar disso, embora reconhegam a importadncia da teoria, mesmo os
gerentes formados em Administracdo n&o descartam a pratica como principal

ferramenta de aprendizagem, conforme ilustram os discursos a seguir:

Muito da minha aprendizagem se deve ao curso de graduag¢do que eu fiz
[...] mas o aspecto mais fundamental foi o dia-a-dia mesmo. Inserido no
dia-a-dia fui percebendo o que dava para trazer da teoria e colocar na
pratica. E muita coisa também que eu pensava que era de um jeito na teoria
e a pratica me colocou um outro lado, de outra forma [GV.2].

Eu acho que eu aprendi fazendo. Na verdade a universidade me deu
alguns instrumentos, la a gente estudou um pouquinho de gestdo, mas
muito pouco [GX.1].

Entdo eu aprendi muito, muito... porque eu sabia muito na teoria e eu
comecei a fazer a pratica. Entdo tudo o que a gente passa é um
aprendizado, tanto a minha vida no movimento social, no movimento negro,
[...] na sociedade dos direitos humanos, em todos os espagos que eu
passei... [...] todo o meu dia-a-dia € um aprendizado eu sempre aprendo
mais [GI.12].

O gerente ratifica o papel que os outros tiveram no seu aprendizado, indicando
0 que aprendeu com essas pessoas. Em geral, este aprendizado advindo de outros
e da troca de experiéncias, neste caso, apresenta aspectos mais técnicos e de

procedimentos da atividade gerencial menos pessoais, como indica o relato a seguir.

[...] eu vou aprendendo no dia-a-dia [...] com pessoas que vieram trabalhar
comigo que vieram de empresas e tém uma forma, que fizeram
administragdo e trazem (os formatos) um controle de estoque, uma tabela,
essas coisas de procedimentos [GVI.7].

A relagao entre o fazer e o aprender como um ato continuo caracteriza o
processo de aprendizagem em agao. Como observa McGill e Brockbank (2004, p.
12), a “aprendizagem-em-acao também reflete o crescimento do reconhecimento
que a aprendizagem e o desenvolvimento podem ser apoiados por um contexto
social no qual a aprendizagem é compartilhada como uma atividade social”. E

preciso considerar o contexto em que a agao esta inserida, pois “a esséncia da agao
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€ irremediavelmente contextual” (ELKJAER, 2003, p. 47), ou seja, a agcao se da em

relagdo a uma situacao ou problema especifico.

Nas ONG'’s, a necessidade do aprendizado de determinados procedimentos de
gestdo € reconhecida pelos gerentes como parte da sua vivéncia no dia-a-dia
organizacional, reforcando o papel do fendmeno coletivo na aprendizagem.
Confirmando o que foi evidenciado sobre o papel do contexto social, no processo de
aprendizagem dos gerentes (SILVA, 2009; GHERARDI et al., 1998), e também a
perspectiva da aprendizagem social, como parte da observagédo das pessoas nos

seus contextos de vivéncias, como fendbmenos coletivos (BROWN; DUGUID, 2001).

Muitos dos gerentes entrevistados atribuem as trocas, entre o coletivo em que
atuam um papel importante no seu aprendizado; outros, independente do
aprendizado gerado na troca com seus pares e da importancia da pratica, declaram
uma necessidade de buscar embasamento teérico na educacao formal para reforcar

este aprendizado.

Eu sinto falta de uma formacdo técnica, de conhecimentos técnicos
mesmo, algumas coisas a gente vai definindo no dia-a-dia, mas a gente
sabe que é diferente quando vocé vai pra academia, de quando vocé
estuda, de quando vocé se dedica. Entao isso eu sinto falta [GXV.26].

A necessidade de estabelecer uma ligacdo entre teoria e pratica leva os
gerentes pesquisados a buscarem por conhecimentos, ndo sO6 na sua pratica
cotidiana, como foi visto nos relatos desta secdo, como também nos instrumentos da
educacao formal, para suprir as lacunas tedricas deixadas pelo aprendizado na
pratica. A maneira como a educacao formal € percebida e como influencia o

aprendizado dos gerentes sera abordada mais detalhadamente na proxima segéao.
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4.2.2 A Educacéao Gerencial

A falta de instrumentos na educacdo em Administragdo, voltados para o setor
das Organizagbes Nao Governamentais, denota uma lacuna a ser preenchida para
expandir o ambiente da Teoria das Organizagdes e incorporar a gestdo das
organizagdes do Terceiro Setor como um modelo autdnomo (MARCON; ESCRIVAO
FILHO, 2001). Concordam com esta visdo Vidal e Costa (2007), concluindo em seu
estudo que peculiaridades da gestdo organizacional das ONG’s sinalizam a
emergéncia de uma Administragéo resignificada no Terceiro Setor.

Os gerentes entrevistados, ao serem abordados sobre a participagdo em
alguma formacao especifica para aprender a gerenciar, em sua grande maioria,
lamentaram néo ter aprofundado esta questdo. Embora nem sempre seja possivel
participar de uma qualificacdo especifica, os relatos demonstram que existe este

desejo, como pode ser verificado nas falas a seguir:

na verdade eu sempre tive o grande desejo [...] mas eu nunca tive
oportunidade de fazer, desenvolver um curso ligado a isso [GV.4]

N&o. Inclusive porque geréncia em ONG veio comegar a ter uma fungéao
mais delimitada e mais especifica ha pouquissimo tempo [GVII.4].

Mas especificamente, um curso de gestor... Ndo, isso nunca aconteceu. Foi
através de aprendizagem na experiéncia, do fazer [GIX.5].

Apesar desta lacuna em uma formagédo académica voltada para a gestao de
Organizagdes Nao Governamentais, existe uma busca de alguns gestores destas
instituicdes por formas alternativas de formagao. Algumas ONG’s mais estruturadas
repassam suas experiéncias para instituicdes de pequeno porte, além da ABONG
(Associagcdo Brasileira de Organizagdes N&o Governamentais), que também

desempenha um papel importante no contexto da aprendizagem organizacional.

Do ponto de vista do setor da gestao a gente sempre busca que as pessoas
que fazem a gestdo, que hoje sdo quatro, vdo em busca de capacidades,
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entdo com cursos de formagdo gerencial, que ndo tem especifico para as
ONG'’s, entdo vocé tem que buscar no que o mercado oferece, nos,
dependendo dos recursos vamos acessando isso [GVIL.5].

Vale ressaltar, como sera evidenciado na fala dos gerentes mais adiante, o
papel desempenhado pela ABONG, por outras instituicdes e ONG’s como a FASE
(Federacdo de Orgdos para Assisténcia Social e Educacional), o SOS Corpo —
Instituto Feminista para a Democracia, o MSH (Management Sciences for Health) e
a rede feminista Mulher & Democracia, entre outras, na formagao dos gestores das
organizagbes que ainda ndo estdo totalmente estruturadas do ponto de vista
gerencial, assim como algumas agéncias financiadoras que, principalmente no final
da década de 1990, investiram na qualificacdo das ONG'’s financiadas por elas em
gestao organizacional, especialmente voltado para gestéo financeira.

Dois exemplos de financiadores citados foram a ICCO (Interchurch
Organisation for Development Cooperation) e a IWHC (International Women’s Health
Coalition), que proporcionaram, através de projetos, formagdes voltadas para a
gestdo das ONG'’s financiadas por elas.

Falconer e Vilela (2001) consideram que

nos anos 90, as fundagdes e os institutos empresariais foram os principais
promotores de uma nova cultura de profissionalizagdo do terceiro setor
(onde estdo inseridas as ONG’s) e da adocao de conceitos e praticas do
mundo dos negocios na gestdo de entidades sociais sem fins lucrativos
(FALCONER; VILELA, 2001, p. 67). [grifo nosso]

Ou seja, mesmo a ABONG e as instituigdes mais organizadas, que promovem
formacao para suas parceiras, também sao financiadas, fazendo estas formacdes a
partir dos seus projetos. Ressalta-se aqui esta importancia para o desenvolvimento e

aprendizagem dos gerentes.



106

Uma das formacgdes financiadas pela ICCO foi realizada por meio de um pool
de ONG'’s, organizado pela FASE, uma ONG que atua em seis estados brasileiros,
comprometida com o trabalho de organizagdo e desenvolvimento local, comunitario
e associativo.

Destas formagdes participou um dos gerentes entrevistados, o qual acredita
que esta oportunidade “contribuiu demais”. A FASE é definida por Falconer e Vilela
(2001) como uma grantmaker, que significa organizagdes privadas, sem fins
lucrativos, que oferecem doacgdes, tendo como beneficiarias “outras organizacgdes
sem fins lucrativos, sao autbnomas e sao controladas e operadas no pais, ainda que
captem recursos no exterior’” (FALCONER; VILELA, 2001, p. 20).

Embora ndo tendo o mesmo status de grantmaker outras organizagdes como
as ONG’s SOS Corpo, MSH e a ABONG, entre outras, também contribuem para a
formagao de seus pares (outras ONG’s), doando nao recursos financeiros, mas seu
capital intelectual, repassando, assim, seus procedimentos de gestao.

Neste sentido, a ABONG (Associagao de Organizagdes Nao Governamentais)
representa um papel determinante na formagao de gestores das ONG'’s brasileiras,
e, especialmente, as situadas no Nordeste, com a promocido de atividades de
desenvolvimento institucional, por meio de formacdes especificas, cursos, debates,
encontros etc. para suas associadas. Em 2001, a ABONG criou o Programa de
Desenvolvimento Institucional (PDI), a ser desenvolvido junto as associadas com
objetivos tragados nas linhas gerais de atuacdo das ONG’s, como também um outro
especificamente ligado a gestao: “contribuir para a autonomia e a sustentabilidade
das organizagdes da sociedade civil sem fins lucrativos” (ABONG, 2009). Com este
programa, a ABONG assistiu a inumeras organizagdes, contribuindo para o seu

desenvolvimento.
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Varios foram os relatos entre os gerentes, entrevistados nesta pesquisa, de
terem participado em formacdes realizadas por estas instituicbes e da importancia

delas para os seus respectivos aprendizados.

Curso formal especifico em gestdo nenhum. A formagdo era mais informal,
como participante da ABONG, eu fiz curso de captagcdo de recursos, de
sustentabilidade. [...]. [GVII.3].

Eu néo fiz nenhum curso especifico. Mas participei ja de muitos debates ao
longo do tempo que eu estava no servigo de assisténcia rural. E os 11 anos
aqui, me ajudou muito os debates que a ABONG promoveu sobre gestao
e as leituras, a gente tem que ler porque sendo ndo consegue cumprir as
tarefas que essa fungdo demanda [GXV1.4].

Nés participamos de cursos pela FASE, por um pool de entidades
internacionais, chamado PAD — Programa de Atengdo e Desenvolvimento,
que foi a nossa agéncia financiadora principal, chamada ICCO, que nos
proporcionou. Era uma formagdo sequlienciada, por dois, trés anos, noés
participavamos, e eu é que representava a entidade. Entao, isso contribuiu
demais [GIV.3].

Recentemente nés chamamos uma pessoa do SOS Corpo (outra ONG)
para conversar conosco sobre gerenciamento. Foi uma proposta nossa,
dada essa dificuldade, essa confusdo que a gente vivia [...] e ai la a gente
sugeriu que a gente discutisse a questdo da gestdo, enquanto organizagéo.
Porque a gente nédo tinha nogdo de como se organizar, na verdade, a gente
tinha a pratica do dia-a-dia a partir das necessidades [GXII.6].

Eu participei de uma formagdo que estava focada mais na instituicdo e
participaram tanto os coordenadores, quanto gerentes, quanto a equipe,
que foi o programa virtual de desenvolvimento de liderangas, em uma ONG
chamada MSH, que proporcionou a varias ONG’s que trabalham com AIDS
na América Latina. E a gente participou e isso contribuiu tanto para a equipe
quanto para mim como gestor. Muito focado em gestédo por competéncias,
gestéo de recursos humanos [GlII.4].

Tem muito a troca com as pessoas do movimento de mulheres, que a gente
contextualiza o movimento. Teve momentos também que eu estive na
articulagdo de mulheres negras brasileiras. Essas mulheres, eu me inspirei
muito nelas, de ver essa forga e as oportunidades de formagdo que elas
sempre estao fazendo. Depois nessa experiéncia do Mulher e Democracia
(rede feminista), que é um desafio [GXIII.12].

E esta entidade (IWHC) abriu um contato para outras entidades, que foi a
Fundagdo Ford e a Fundacao McArthur, que ai sim, eram entidades
grandes. Essa entidade (IWHC) apdia recursos mais restritos, mas ela
também tinha o interesse de fazer essa ponte entre organizagbes do Brasil
e as Fundacgées Ford e McArthur [GlI.20].

Estas formacgdes, realizadas por meio destas organizagdes, de certa forma

tentam suprir a lacuna deixada pela falta de uma educagao especifica nas
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universidades para o exercicio da atividade gerencial em Organizacbes Nao
Governamentais. Apesar desta lacuna, os gerentes pesquisados, quando abordados
sobre a influéncia da educagado formal na sua formagcdo como gestor, atribuem

alguma contribuicao ao seu aprendizado como gerente.

O curso de graduacgéo ja ajudou [Gl.1.2].

Eu acho que me ajudou mais nessa visdo de processos internos [GlI.3].

[...] ajudou em gestéo financeira, orgamentaria, a parte contabil, gestéo de
recursos humanos na area de controle fiscal, trabalhista, impostos. Nesta
parte a minha formacao facilitou, foi fundamental [GlII.2)].

Minha educacgéao formal foi um ponto chave fundamental [GV.3].

Eu acho que a educacgéao formal tem uma coisa que é muito boa porque ela
te da fundamentos tedricos, cientificos, vocé tem novas tecnologias que
vocé vai conhecer e vocé pode utilizar melhor essa tecnologia [GVIII.2].

A educagdo formal possibilita vocé nao apenas ter uma pratica
interessante, mas também da condig¢bes para que vocé alie essa pratica a
uma teoria [GVIII.3].

Tem elementos importantes na minha formagdo académica que me
ajudaram a exercitar essa fungéo [GIX.2].

A universidade me deu muito suporte [...] na pratica eu até podia ter, mas
na teoria eu nao tinha [GXI.3].

Nesse meu papel de gestora, a educagao formal contribuiu muito [GXIII.2].

O principal aprendizado que eu tive na minha formagéo e que eu levei pra
pratica foi justamente esta questdo da ampliagdo do que é educacéo
[GXIV.3].

Uma analise das palavras e expressdes destacadas nos relatos anteriores, tais
como “ajudou”, “facilitou”, “fundamental”’, “fundamentos tedricos”, “condicdes”,
“suporte”, “contribuiu’ e “ampliagao”, revela o nivel de contribuicdo atribuido a
educacado formal no exercicio da pratica gerencial. Ressaltem-se as palavras

contribuicdo e ampliacéo que, pelos seus préprios significados, como apoio, reforco,

aporte, vistos de forma ampliada, sugerem evidéncias interessantes sobre o papel

da educacao na aprendizagem gerencial.
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Embora os sujeitos pesquisados atribuam um papel de destaque a educacgao
formal, ndo deixam de evidenciar o papel da experiéncia para que este aprendizado
se efetive na pratica. De um lado esta a educagao de administracdo, um subconjunto
do ensino superior formado por universidades de administragdo que “educa sujeitos
aos rigores criticos do académico mais amplo e a comunidade de pesquisa”, e do
outro, o desenvolvimento da administragdo, um subconjunto de desenvolvimento de
recursos humanos que acontece na forma de “desenvolvimento de administracao

‘em casa’, treinamento e desenvolvimento” (FOX, 1997)

Apesar de reconhecer a fungao da educagao formal, um dos gerentes declara
que a busca de uma graduacdo em momento posterior ao de ter assumido o cargo
de gestéo, ocorreu mais em fungao de se qualificar do que realmente a procura pelo
aprendizado em si: “[...] para eu ser gerente eu aprendi no dia-a-dia. Depois que eu
ja era gestora é que eu fui buscar a educagéao formal, foi mais para qualificar o que
eu fago e ndo para eu aprender o que eu fago” [GVI.4]. Analisando o significado da
palavra “qualificar” que tanto pode indicar qualidades quanto tornar ilustre,
enobrecer, pode-se também interpretar este ato como uma forma de aquisi¢cao de
status frente aos seus pares e até mesmo validar a sua pratica. Ou seja, mesmo
sabendo executar as tarefas e procedimentos referentes ao seu trabalho, a gerente

sentiu a necessidade de um respaldo académico para justificar a sua pratica.

A contribuicdo da educacdo formal aparece tanto de forma positiva quanto
negativa, pois inicialmente as ONG’s n&o atribuiam um papel importante a

academia. O relato de um dos entrevistados ilustra esta trajetéria:

Eu acho que em determinados momentos a gente superestima as pessoas
que tém o 3° grau e, as vezes, relega um pouco o conhecimento do dia-a-
dia, quando a gente devia casar isso porque é riquissimo. Vocé néo
pode descartar o conhecimento do dia-a-dia, porque é um conhecimento
que esta aqui, que é vivenciado [GXII.5].
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A gente tinha certa resisténcia nesta questao da educagdo mais formal,
porque que eu obrigatoriamente tenho que ter o 3° grau? A gente sempre se
perguntava isso, mas, por outro lado, dizia: é importante a academia, é
importante teorizar e tal. Mas hoje a gente tem claro que o que a gente nao
pode é superestimar um e subestimar o outro, o conhecimento mais
empirico, como a academia chama (risos), para a gente é muito importante,
porque a visdo que eu tenho de dentro, vivendo aquela situacdo, é diferente
da de quem vem de fora sé para pesquisar, entdo, é importante. Se eu
consigo sistematizar isso, pegando a minha vivencia e sistematizar, pense
em um material maravilhoso! [GXII.4].

Dos discursos acima, destaca-se ainda o trecho sublinhado em que a gerente
revela sua interpretacado de que, estando do lado de dentro da organizagao, inserida
no contexto, tem mais condigbes de entender as situagdes vivenciadas do que os
pesquisadores académicos, que “vém de fora”. Implicitamente, esta gerente esta
fazendo uma relacao entre teoria e pratica, pois ela se considera inserida na pratica,
na vivéncia e, portanto, sendo, assim, detentora de poder para escrever a propria
histéria, maior do que alguém de fora, da academia, com o olhar mais teérico do que
pratico, concordando com o que Bourdieu (2004) pensa sobre o dominio préatico, das
experiéncias que nem sempre sao vivenciadas pela academia, mas sao

incorporadas pelos sujeitos que as dominam na pratica cotidiana dos afazeres.

Este discurso esta alinhado ao que Dewey (1979, p. 9) considera como “um
dos mais poderosos problemas com que a filosofia da educacado tem de arcar, o
modo de conservar conveniente equilibrio entre os métodos de educagao nao
formais e os formais”. O autor argumenta que nao deve haver separagao entre o que
se sabe conscientemente, por aprender por meio de uma educacido especial, e
aquilo que inconscientemente é absorvido na formacao do carater pelas relacbes
com outros. O gerente tem a percepgao do que é dito por Dewey (1979), isto €&, de

que nao se pode superestimar nem subestimar a teoria e a pratica do aprendizado.

Os vinculos entre a teoria e a pratica serao aprofundados na proxima secgao.
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4.2.3 O Vinculo Teoria-Pratica na Aprendizagem

Os resultados da pesquisa apresentam a teoria e a pratica como elementos da
aprendizagem dos gerentes de ONG’s. Apesar de os relatos trazerem a pratica
como um elemento fundamental da aprendizagem, nao dispensam também a teoria
para sustentar esta pratica. Assim, apresenta-se a expressao “teoria-pratica” nao
como uma dualidade, mas considerando-as interligadas e, em alguns momentos,

quase indissociaveis.

Esta interdependéncia esta presente na critica de Schon (1998) sobre o

modelo da racionalidade técnica:

De acordo com o modelo da racionalidade técnica — a perspectiva do
conhecimento profissional que tem se configurado mais poderosamente
nosso pensamento acerca das profissdes e as relagdes institucionais de
pesquisa, educagdo e pratica — a atividade profissional consiste na
resolucao de problemas instrumentais que sao rigorosos pela aplicagao
da teoria cientifica e da técnica (SCHON, 1998, p. 31) [grifo nosso].

Em contrapartida a critica de Schon (1998), ndo ha um rigor na aplicagdo da
teoria a pratica na gestdo das ONG’s pesquisadas, porém, alguns gestores se
ressentem desta auséncia de “casamento” entre as duas categorias, como ja foi
evidenciado anteriormente, podendo-se ver, por exemplo, em relatos como: “eu acho
que em determinados momentos a gente superestima as pessoas que tém o 3° grau
e, as vezes, relega um pouco o conhecimento do dia-a-dia, quando a gente devia

casar isso, porque é riquissimo” [GXII.5].

Ou seja, é preciso realizar a unido, o casamento entre o que dita a teoria e o
que se encontra na pratica, na execucdo das tarefas gerenciais. E este casamento,
um vinculo afetivo, que faz com que teoria e pratica dialoguem e se transformem em

teoria-pratica, onde a teoria € colocada em pratica e a pratica € testada na teoria,
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buscando-se, entre os gerentes, encontrar na teoria o que ja sabem realizar na

pratica.

Por outro lado, mesmo os gerentes que tém formagdo académica em

administragao reconhecem que € necessario complementar na pratica.

E dificil porque geralmente hé poucos gestores de ONG'’s, na minha érea,
nao tem formacdo para gerir ONG’s, a gente é formado para o mercado
de trabalho formal, do segundo setor. Entdo, tem que estar disposto a
entender isso, eu tenho uma formagdo, mas so6 parte desta formacao vai
servir, a outra eu vou ter que aprender na pratica, entdo tem que estar
disposto [GlIIl.34].

Eu penso que a pratica é muito importante, mas eu acho que também é a
teoria, a pessoa deveria buscar mais conhecimento de como lidar mesmo
com a gestdo. Eu acho que é fundamental o conhecimento, as duas coisas
ligadas, teoria e pratica [GXIV.30].

Para fazer uma boa gestao, ou pelo menos, tentar fazer uma boa gestao,
tem as duas coisas: tem a parte tedrica, que muitas vezes até é
desprezada, mas a gente sabe que precisa ter o conhecimento para poder
aplicar; e a parte pratica, porque vocé vai lidar com situagcbes que sao
coisas praticas para resolver. Mas também sem o conhecimento, que é o
lado tedrico, sem ele, nés hdo poderiamos ter uma boa pratica, eu acho que
os dois se completam totalmente [GIV.5].

A gerente considera que “uma boa gestdo” deve unir teoria e pratica; vé a
necessidade de resolver coisas praticas e justifica, avaliando que o conhecimento
tedrico faz gerar também uma “boa pratica”. E possivel perceber também que esta
importancia atribuida a colocacdo da teoria na pratica confirma uma necessidade

que estes gerentes tém de colocar em pratica o que aprendem na teoria.

Mas eu acho que a base é o aprendizado pela prética. E claro que vocé
tem que ter um subsidio, tem que ter ferramentas, um estudo, mas sem a
pratica, principalmente aqui nessa area é dificil [GX.22].

O aspecto mais fundamental foi o dia-a-dia mesmo, inserido no dia-a-dia fui
percebendo que dava para trazer da teoria e colocar na pratica. E muita

coisa também que eu pensava que era de um jeito na teoria a pratica me
colocou um outro lado, de outra forma [GV.2]

O aprendizado sobre a execugao das praticas gerenciais esta conectado ao

“saber fazer’, que Le Boterf (2003) subdivide em saber fazer: formalizados,



113

empiricos, relacionais, e cognitivos, e aos “saberes tedricos”, que servem para

entender a organizagdo. Os saberes tedricos pedem ao profissional “ndo apenas
fazer bem, mas entender aquilo que faz” (p. 95). Le Boterf (2003) conclui, com
especial interesse para este estudo, que “o saber tedrico ndo esta desvinculado da
pratica, mas se desenvolve segundo suas proéprias leis. Ndo existe subordinagéo

mutua, mas sim questionamento critico” (LE BOTERF, 2003, p. 95).

Em esséncia, a expressao “teoria-pratica” tem o significado trazido por um dos
gerentes pesquisados, que descobre ser possivel colocar a teoria na pratica e, por
outro lado, uma nova forma de ver a teoria sob a lente da pratica. Estas percepcoes
acerca da teoria e da pratica s6 sao vivenciadas na experiéncia cotidiana da
atividade gerencial, inseridas no contexto da acao profissional, onde é possivel fazer

as comparagdes e constatacdes desta intrinseca relagao teoria e pratica.

Sobre a vivéncia da experiéncia no contexto da acéo profissional, discorrer-se-

a na proxima secao.

4.2.3.1 Aprendendo em Acéo

Para os gerentes das ONG’s, o know-how adquirido no cotidiano é relatado
como a principal via de aprendizado. O papel da experiéncia, comprovado quando

se trata de aprendizagem gerencial, é destacado nos depoimentos a seguir:

Eu acho que foi o dia-a-dia que foi me dando experiéncia e aprendizado
nessa area [GX.3].

Eu acho que a experiéncia acumulada de dez anos de estar dentro de
uma equipe multiprofissional colabora bastante para vocé ir aprendendo
como gerenciar... [GIX.4].
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Mas especificamente, um curso de gestor... No, isso nunca aconteceu. Foi
através de aprendizagem pela experiéncia, do fazer [GIX.5].

Percebe-se que essa experiéncia € adquirida no exercicio de atividades
operacionais, e alguns relatos sobre a prépria trajetoria e sobre as atividades do dia-

a-dia deixam transparecer essas experiéncias.

Na verdade é um pouco dificil separar as atividades de coordenadora,
porque sou coordenadora, mas também sou técnica, porque eu néo fico sé
coordenando o trabalho de quem executa o projeto, eu coordeno e eu
executo. Hoje mesmo, eu estou aqui realizando uma oficina com mulheres
de um projeto. Entdo eu estou executando uma atividade, faco a parte
pedagogica do trabalho [Gll.12].

No dia-a-dia, eu sou uma gestora que ndo é para se copiar, a “gestora
multiuso’, (risos) é “bombril”, “faz tudo”, de dar conta da contabilidade, as
vezes, o balango atrasa e tal a decisdo mesmo politica, de decidir onde o
dinheiro tem que ser aplicado, tem situagées de decisao que vocé passa até
por cima, as vezes, de algumas estruturas. Entdo, é muito o todo, é o
conceito, o tempo de vida da instituicdo [GVII.11].

A primeira competéncia é saber que nada sei. Entdo eu aprendi muito que
noés precisamos estar sempre abertos a novos aprendizados, isso foi uma
coisa que sempre me orientou muito de ndo me fechar para nenhum tipo de
outros conhecimentos ou de outras pessoas que pudessem se aproximar
[GVIIL8].

Pode-se analisar, inclusive, que ha certo orgulho quando uma das gerentes se
autodefine como “gestora multiuso”, ou “bombril”, em uma alusao a um produto cuja
estratégia de marketing se pauta em possuir “mil e uma utilidades”. Ou seja, para
essa gerente, o0 excesso de trabalho ndo € seguido de reclamagdes ou
reivindicagdes por melhores condi¢cdes, mas alcanga quase que um status herdico. E
€ esse “faz tudo” o ingrediente apregoado pelos gerentes como essencial ao seu

aprendizado. Outros relatos trazem esta mesma posicao.

Entao, tem outras coisas que a gente faz, independente de ser obrigacéo,
qualquer outra coisa que precisar, seja sair para comprar uma lampada,
seja para trocar, seja para pintar alguma parte da casa. Tem outras coisas
que néo esta dentro da obrigagdo, mas, se precisa, a gente esta fazendo
[G1.8].
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Geralmente o ritmo de trabalho da gente é atendendo demandas imediatas
praticamente [...] Embora seja um pouco estressante, mas para mim é
muito melhor do que se fosse todo dia para gerir uma rotina [GIII. 16].

E administrar assim, tipo bombeiro, de apagar fogo, porque a gente é muito
de apagar fogo: “tem um fogo aqui, corre ali para apagar”. Entao, a gente
tem certo tempo durante o dia que sdo as questbes emergenciais que
surgem e néo sdo poucas [GVIII. 11].

As ONGs tém muitas dificuldades financeiras, entdo a gente termina
acumulando varias fungées, varias atividades, hoje nés estamos sem
recepcionista, entdo todo mundo é um pouco recepcionista e telefonista
também. As minhas atividades s&o: encaminhar toda a parte de
manutenc¢éo do espaco, questoes de materiais, verificar os projetos [GXV.9].
Eu vim e comecei sozinha a tentar juntar esse quebra cabeca. E ai as
coisas foram crescendo, a gente foi tendo mais reconhecimento, foi
chegando mais recursos. Eu passei muitos anos aqui, sozinha, para dar
conta de tudo, de trabalhar de domingo a domingo, de néo ter vida,

porque eu fazia isso. Quando eu fui ter meu segundo filho, eu sai daqui
direto para o hospital [GVI.1].

Embora alguns relatos denotem, sendo literalmente, mas pelo menos nas
entrelinhas, um ritmo de trabalho atendendo demandas imediatas como “um pouco
estressante”, ha muita disposi¢cdo para atender a esta demanda. Os gerentes se
propdem a realizar tarefas além das suas atribuicbes e papéis gerenciais,
posicionando-se como “bombeiros” capazes de debelar qualquer foco de incéndio
que o cotidiano determine. E, além de acumularem trabalho e trabalharem de
“domingo a domingo”, acumulam também varias funcdes no dia-a-dia. E esta acgéo

cotidiana que se apresenta como essencial para a aprendizagem.

Como observa Silva (2009, p.179), “as palavras ‘experiéncia’ e ‘aprendizagem’
estdo intimamente relacionadas” e ambas se assemelham a pratica, podendo até,
como complementa Silva (2009), serem encontradas no dicionario como sinénimas.
No relato do gerente GX.22, “eu acho que é base, o aprendizado pela prética. E
claro que vocé tem que ter um subsidio, tem que ter ferramentas, um estudo, mas
sem a pratica, principalmente aqui nessa area é dificil’, encontra-se o que também é

compartilhado por outros gestores, a percepgao de que “a base € o aprendizado
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pela pratica’. Ou seja, apesar de nao descartar a necessidade de outros “subsidios,
ferramentas e estudo”, é inegavel o papel da pratica, o locus onde o gerente vivencia

uma “experiéncia” unica, singular e determinante para o seu aprendizado.

4.3 Os Dominios da Aprendizagem dos Gerentes

A incidéncia de relatos sobre o aprendizado no desenvolvimento das
competéncias gerenciais denota que é possivel adotar, como parametro de analise,
os dominios traduzidos da teoria Transformadora, de Jack Mezirow por La Paro
(1991), pois nas entrevistas sido citados os aprendizados nos trés niveis: individuais

(sobre si mesmos), instrumental (sobre o trabalho) e organizacional. Além desses

dominios emergiu, dos resultados desta pesquisa, um quarto dominio ligado a
aprendizagem dos gerentes de ONG’s: o dominio relacional, onde o aprendizado

ocorre por meio das relagcdes com o outro.

O dominio relacional emergiu nos resultados da pesquisa e pode ser apoiado
pela tradugao dos dominios da aprendizagem de Mezirow (1991) por La Paro (1991),
a conversao do conhecimento, de Byosiere e Luethge (2008), resultando na
conversao do processo de conhecimento, e os quatro pilares de Delors (1999), que,
relacionados, podem estabelecer um quarto dominio da aprendizagem — o dominio
relacional, onde ocorre a aprendizagem por meio do contato com o outro, que, no

ambiente gerencial, pode ser traduzido para os relacionamentos profissionais.

A aprendizagem se da a partir da transformacéo do dominio do conhecimento
empirico/criativo, onde o processo de conversdao do conhecimento tacito para

explicito exige que se traduza o que é conhecido intuitivamente em um formulario
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que pode ser entendido por outros, assim como por meio do “aprender a viver junto”,
relacionando-se e trocando experiéncias com seus pares. O que, muitas vezes, ¢é
feito por meio de metéaforas, didlogos ou analogias que permitem que os outros
compreendam mais facilmente o que pode ser dificil de traduzir (NONAKA; KONNO,
1998 apud BYOSIERE; LUETHGE, 2008).

Alguns dos depoimentos colhidos comprovam estes dominios, como pode ser

visto no Quadro 8, a seguir.

Dominio da
aprendizagem

Discurso

Unidade de Significado

Organizacional
(aprendizado sobre

a organizagao)

Com certeza a gente aprende muito
todo dia [...] a gente tenta ver todos
os setores que estao conseguindo
desenvolver as atividades, a gente
tenta fazer relacdo com os outros
movimentos, a gente tenta
apresentar a entidade aonde vai.
Entédo, eu tenho mais ou menos
esse papel [GXIL.9].

O gerente é consciente de que tem
que ter uma visdo macro do fazer
organizacional e nao apenas das
suas atribuicoes diarias.

Instrumental
(aprendizado sobre

o trabalho)

Vocé tem que saber
procedimentos da gestdo de
pessoas, de controles internos, séao
competéncias nessa area da gestao
que tem que ter [GXVI.8].

O gerente identifica as competéncias
necessarias ao cargo e sabe que
deve domina-las.

Relacional
(aprendizado com
os relacionamentos)

Eu aprendo compartilhando com
outro colega que esta do meu lado
sobre a experiéncia que ele tem [...]
Acima de tudo é o compartilhamento
de saberes que existe aqui dentro
da organizagéo [GIX.10].

Essa relagdo com as pessoas é de
aprendizado também [...] por mais
simples que sejam, por menos
leitura que tenham, as pessoas
sempre ensinam algo para vocé.
Porque essa questao do
aprendizado, do ensinar e do
aprender nédo é algo que se estuda
[GXIV.16].

O gerente considera que o ato de
compartilhar o aprendizado com o
outro, e também vindo do outro, faz
com que ele aprenda.
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Dominio da Discurso Unidade de Significado
aprendizagem

A minha forma de me administrar
nesse sentido atitudinal mudou. Eu | O aprendizado gerencial leva o
entendi uma forma de ser mais | gerente a aprender também sobre
o produtivo, de dar mais certo [GIII.8]. sua propria vida, como administrar-
Individual se melhor e “dar mais certo”.
(aprendizado sobre
) Eu aprendi muita coisa na questdo
si mesmo) de apresentacgédo, de falar, de expor
0 meu trabalho, porque antes eu | Ha uma mudanga de atitude na vida,
era travada para isso, se fosse em | a partir da sua atuagdo como
outro tempo vocé ngo iria me | gerente.

entrevistar [GXI.6].

Quadro 8 — Dominios da aprendizagem dos gerentes de ONG’s
Fonte: dados primarios

O Quadro 8 apresenta exemplos dos discursos para cada dominio e sua
unidade de significado. Ressalta-se, além do ja descrito no quadro, a percepgao do
gerente GXIl acerca de desempenhar um papel. Observa-se que este papel esta
ligado a uma das definigbes do modelo de Mintzberg (1973) — os papéis
interpessoais, atribuido aos gerentes e por eles desenvolvido. E interessante
observar que neste caso o papel interpessoal ndo esta relacionado a gestado de
pessoas, e, sim, ao desenvolvimento organizacional, aportando os dominios
organizacional e relacional. O mesmo se diga em relagdo ao foco citado por Yukl
(1998), baseado nas tarefas e nas relagdes, onde as vivéncias profissionais
adquirem um status de ferramenta de aprendizado para os gerentes de ONG'’s.

O dominio do contexto organizacional surge em alguns relatos e se insere, em
muitos dos casos, no dominio instrumental, isto €, sobre o que os gerentes fazem no
seu trabalho diario, no entanto é possivel delimitar sua importancia como conteudo
da aprendizagem dos gerentes de ONG’s. Esta secdo é construida a partir da

analise dos dominios organizacional, instrumental, relacional e individual.
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4.3.1 O Dominio do Contexto Organizacional — o que os gerentes de ONG’s
aprendem sobre o ambiente de trabalho

No ambito do que € aprendido e apreendido pelos gerentes pesquisados,
percebe-se que ha uma divisdo nem sempre clara entre o aprendizado instrumental
e o aprendizado humano. Neste sentido, analisa-se esta mistura, inserindo a leitura
do aprendizado no dominio do contexto organizacional.

Analisando as palavras grifadas nos relatos que se seguem, é possivel
destacar a expressao ‘lidar” como uma habilidade que é aqui utilizada com um
sentido mais amplo do que apenas trabalhar, ou seja, na acepgéo da capacidade de
ser flexivel, de seguir junto, “na lida”. S&o varios os entrevistados que utilizam esta
expressédo, tanto para falar do aprendizado técnico quanto em relagdo a gestao de

pessoas.

Aprender a lidar com essas situagbes de crise financeira que refletem nos
relacionamentos, isso é um desafio a superar toda vez [GlI.10].

[...] numa ONG o trabalho social, a demanda é interminavel, o trabalho é
interminavel, mas o dinheiro nunca é interminavel, o dinheiro tem limites. E
ai é que complica [...] a gente vai aprendendo a lidar com eles, ndo resolve
na sua totalidade [GVII.8].

[...] essa vocacédo de lidar com pessoas e de dar liberdade. [...] a gente
tinha a liberdade de propor, de questionar, de enfim, participar de forma
ativa, um processo coletivo de verdade. Nao é uma coisa que esta la na
teoria e a gente faz s6 nossas fungbes que sdo atribuidas, ndo, a gente
pode realmente participar da melhoria, do avango da instituicdo. E propor
agbées, a gente tem sempre avaliagbes aqui, entdo eu acho que esse
processo contribui para o aprendizado [GX.11].

No ultimo discurso indicado acima, a gerente faz a relacdo entre a gestao
especifica de pessoas e a gestdo da organizacdo como um todo, em que ha a
tendéncia a concluir que, no ambiente das Organizagbes Nao Governamentais
(ONG’s), a perspectiva coletiva como um foco para as interacbes e as
especificidades da gestdo €& o principal “combustivel” da pratica gerencial, como

ratificam os relatos a seguir:
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Com certeza ter a experiéncia de estar em uma ONG, o fato de ter uma
equipe multidisciplinar, de ter um trabalho sempre compartilhado, o fato
de poder planejar e refletir sobre esse planejamento dentro de um coletivo,
é o diferencial de gerenciar projetos em uma ONG [GIX.9].

[...] a tomada de decisdo coletiva, de lidar com o individual, considerar o
individual dentro do coletivo, esta é uma instituicdo que escuta as
pessoas, que procura trabalhar conflitos [GII.3].

Estes relatos concordam também com o que afirma Kolb (1984 apud KIM,
1995) sobre aprendizagem como um processo pelo qual “o conhecimento é criado
através da transformacdo da experiéncia. Ambas as partes da definicdo sao
importantes: 0 que as pessoas aprendem (saber-fazer) e como compreendem e
aplicam esse aprendizado (saber-porqué)” (KOLB (1984) apud KIM, 1995, p. 38).
Acerca do aprendizado dos gerentes em ONG’s, importa nesta definicdo o “saber-
fazer”, “o qué” esses gerentes aprendem. E, além disso, buscar elucidar o seguinte
questionamento: como o aprendizado € influenciado pelas necessidades da pratica?
As proximas sec¢des revelam evidéncias na busca de respostas a essa questao.

Fox (1997) argumenta que a educacado gerencial difere da gestdo e do
desenvolvimento, e que estas duas areas de atividade contribuem de diferentes
maneiras para a teoria e a pratica de gestédo. Foi possivel constatar, a partir dos
achados desta pesquisa, a luz da teoria, que ha uma lacuna de conhecimentos
especificos sobre as praticas gerenciais nas ONG'’s, lacuna que os gerentes buscam
suprir com o seu aprendizado, a0 mesmo tempo em que 0 seu desenvolvimento
independe da teoria, incorporando a pratica do dia-a-dia da gestdo neste
aprendizado.

As Organizagdes Nao Governamentais, em sua quase totalidade, dependem
de financiadores, em geral agéncias internacionais de cooperacao. Para Falconer e

Vilela (2001), apesar da origem da maior parte dos recursos que financiam as ONG’s

ser nacional, as fontes internacionais de financiamento “ainda sao responsaveis por
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uma parcela significativa dos recursos das organizagoes” (p. 68). Todas as ONG’s
pesquisadas tém recursos nacionais e internacionais, contribuindo para sua
sustentabilidade financeira. Com o término dos projetos, ha uma grande
preocupacao, tanto em linhas gerais de atuagao da organizagao quanto em relagao
a manutengdo das pessoas envolvidas com os projetos. Apenas uma das
organizagbes pesquisadas desenvolve algum tipo de atividade autossustentavel
(uma fabrica de brinquedos pedagdgicos).

Essa dependéncia financeira levou as ONG’s a implementarem mudangas na
area administrativa, a partir das exigéncias dos financiadores em controlar e
monitorar a aplicacdo dos recursos. Estes achados estdo de acordo com o que
Falconer e Vilela (2001) analisam acerca dos financiamentos que geram situacdes
tanto de colaboragdao quanto de dependéncia e de subordinacdo. Entre as acdes
exigidas pelos financiadores estd a busca pela profissionalizagdo dos seus
integrantes. Alguns dirigentes apresentaram inicialmente certa resisténcia a esta
“profissionalizagao”.

“A gente tinha certa resisténcia nesta questao da educagdo mais formal. Por
que obrigatoriamente eu tenho que ter o 3° grau? A gente sempre se perguntava
isso, mas, por outro lado, dizia: € importante a academia, € importante teorizar e tal”
[GXII.4]. Na seqUéncia do relato, a gerente considera que “hoje a gente tem claro
que o0 que a gente ndo pode € superestimar um e subestimar o outro, o
conhecimento mais empirico, como a academia chama, para a gente & muito
importante” [GXII.4].

Nesta busca por maior profissionalizagdo, foi necessario “vencer barreiras”
tanto internas quanto externas, ou seja, além do desdém interno com a resisténcia

as mudancgas necessarias, alguns gestores tiveram também que enfrentar os
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obstaculos impostos pela sociedade que dificulta o acesso e a mobilidade social.
“hoje o terceiro setor esta em moda, antes ndo, na faculdade s6 tinhamos eu e uma
outra colega que trabalhavamos em ONG e o pessoal tinha uma visdo diferente de
ONG, que o pessoal de ONG néo é qualificado, que faz o trabalho ‘a la vonté”

[GX1.3.1].

Falar de gestdo em ONG hoje é vencer uma barreira a cada dia, porque
as pessoas confundem muito os processos e ferramentas e acham que isso
s6 poderia ser utilizado em atividades de empresas privadas. Entdo a gente
tem uma grande resisténcia internamente, até para o processo de
planejamento estratégico a gente teve que fazer uma proposta bem
estruturada e justificada para implantar [GV.1].

A nossa organizagcdo lida com os instrumentos, mas ela resiste a
formalidade, tem uma resisténcia ai meio anarquica, meio militante [...] a
gente tem muito essa outra mentalidade que ndo é so discurso, € pratico
mesmo, apesar de ter instancias [GVII.12].

Esta resisténcia se deve ao que Drucker (1997) apresenta como a forma de
negar qualquer semelhanga com as empresas privadas com fins lucrativos. Para
este autor, na década de 1950, falar de “geréncia”, no ambiente das ONG’s, era
considerado uma ofensa para as ONG’s, pois isso as assemelhava a uma empresa.
Afinal, entendiam que nao precisariam ter “geréncia”, pois ndo tinham “lucros”. Esta
visdo foi sendo modificada com o tempo. E estas organizagdes deixaram de ser sé
militantes politicas para se organizarem formalmente. As mudangas que levaram a
evolugdo das ONG’s também trazem aprendizados. Um dos gerentes considera que

ja ocorreram trés fases na trajetéria das ONG’s no Brasil.

[...] Eu peguei as trés fases das ONG’s, as ONG’s de mais militancia, as
ONG’s que ja tinham uma estrutura de escritorio, que captavam recursos
fora e tal, e as que tinham que montar uma estrutura minima de gestao,
para acessar a cooperacéo internacional e os recursos publicos [GVII.3].

Roesh (2002) considera que existem quatro fases na evolugdo das ONG’s: a

fase |, que situa o surgimento espontaneo das ONG’s e a possibilidade de se auto-
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financiarem, o que pode ser comparado com a fase de “militdncia”, apontada pelo
GVIL.3, pois os militantes, muitas vezes, sustentavam as manifestagdes e acdes das
ONG’s com dinheiro do proprio bolso. Um outro aspecto levantado por Roesh (2002)
€ que, nesta fase, as ONG’s “contam com entusiasmo e participagao”, o que também
combina com a época da militancia.

A fase ll, que é vista como uma fase de expansdo organizacional, podendo
conter “planejamento consciente ou constituir-se numa resposta espontanea a um
sucesso inicial”, sendo também comparavel com o que a gerente identifica como
uma necessidade de estruturagdo de um escritorio. Nesta fase, Roesh (2002, p. 9)
acrescenta que ha um “impacto local ou estimulo dos doadores, governo ou outros

atores [...]".

As fases lll e IV, elencadas por Roesh (2002, p. 9), podem ser resumidas na
terceira fase que, segundo este autor, envolve a consolidagdo organizacional — a
ONG. O gerente, por sua vez, “...analisa seu desempenho para melhor alinhar sua
capacidade operativa a realidade externa”. E a fase em que uma ONG pode avaliar
a medida do seu sucesso — de haver cumprido seu papel quanto ao
desenvolvimento de capacidade local. A gerente considera como a terceira fase, em

~ 7

que as ONG'’s iniciam uma “estrutura minima de gestao” [GVIL.3], ou seja, em que
estdo consolidadas a partir de uma visao mais ampla de gestado, € possivel avaliar

seu sucesso. O Quadro 9, a seguir, sintetiza esta comparacéo.

Analisada por Roesh Apontada pelo GVII.3

fase | - surgimento espontaneo das ONG’s e a | fase _da _militdncia - Iuta por direitos,
possibilidade de se autofinanciarem manifestacdes populares

fase Il - fase de expansdo organizacional,

podendo conter “planejamento consciente ou | fase de escritério - necessidade de
constituir-se numa resposta espontdnea a um | estruturagdo de um escritério

sucesso inicial”
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fase da estrutura minima de gestio -
necessidade imposta as ONG’s para acessarem
a cooperagdo internacional e o0s recursos
publicos

fase lll e IV - consolidagao organizacional

Quadro 9 — Evolugéo das ONG’s (comparacéo entre as fases de Roesh e do Gerente GVII)
Fonte: dados primarios

Um outro gerente concorda com esta evolugdo das ONG’s, embora nédo a

divida em fases

[...] Se vocé for comparar com a histéria da administracéo, a prioridade das
ONG’s nos anos 60 e 70, era a luta politica, era a bandeira politica, era
isso que importava. Era um projeto de sociedade que as instituicdes lutavam
por ele e elas colocavam toda sua energia nessa questdo. [...] outras
questbes passaram a ser importantes para que esse projeto politico
pudesse acontecer. E ai, a administragdo tomou outro rumo, uma
caracteristica bastante diferenciada do que tinha sido até entao, ela passou
a ter um grau de importancia na questao dos convénios, dos contratos
e na proépria vida da ONG, diferente do que era nos anos 60, por exemplo
[GVIIL4].

Apesar de nao identificar fases de mudanca, vé-se neste depoimento que ha
uma coeréncia, podendo-se identificar alguma delimitagdo: “nos anos 60 e 70, era a
luta politica, era a bandeira politica”, época identificada com a fase de militancia.
Nesta ocasidao havia muito poucas organizagdes institucionalizadas e, no Brasil,
ainda nao era amplamente divulgado o termo “ONG”. Logo em seguida, uma nova
fase se apresenta, fase em que se tornam importantes outros aspectos para que
esse projeto politico possa acontecer, ou seja, ha uma mudangca de fase, e a
administragcdo nas ONG’s “toma um outro rumo”, o que seria a fase intermediaria, do
inicio da organizagéo institucional. Finalmente admite-se que ha um grau de
importancia na gestdo para que os convénios sejam mantidos, o que esta inserido
na terceira fase, onde ha uma consolidacéo destas organizagdes.

No que se refere ao conteudo apreendido pelos gerentes das ONG’s, esta
evolugdo demonstra que ha também um enraizamento, principalmente entre os

gestores mais antigos (dos 16 entrevistados, 9 tém entre 16 e 26 anos, atuando em




125

ONG’s), do aprendizado com esta evolugao. Esses gerentes, quando relatam a sua
inser¢ao na histéria da evolugao das ONG’s, demonstram orgulho pela importancia
que dao ao seu papel nesta evolugédo. Para os gerentes das Organizagdes Nao
Governamentais, esta evolucdo atribui status diante dos seus financiadores e
também diante dos beneficiarios das suas acgoes.

O setor financeiro, apesar da visibilidade adquirida, ndo se preocupa
diretamente com o “retorno financeiro”, como é comum no setor lucrativo. Ao
contrario, o setor financeiro das ONG’s é o responsavel pela sustentabilidade de
suas agdes. Como observa Drucker (2003, p. 134): “as organizagdes sem fins
lucrativos néo baseiam sua estratégia no dinheiro, nem fazem dele o centro de seus
planos, como fazem muitos executivos”.

Enfim, pode-se dizer que os gerentes de ONG’s aprendem sobre seu ambiente
de trabalho em trés niveis: o nivel interno, sobre a prépria organizagao, os tramites
legais, a lidar com os desafios do dia-a-dia, como as situagbes de crise financeira,
aprendendo a quebrar as resisténcias internas, sobretudo, aprendendo que o
ambiente de trabalho pode Ihe proporcionar muitos aprendizados. No nivel externo
as suas agodes, os gerentes aprendem, por exemplo, a lidar com os financiadores
nacionais e das agéncias internacionais de cooperagado, para manter os projetos

institucionais em funcionamento. E no nivel do ambiente social, no qual sua

organizacgao esta inserida, os gerentes aprendem a transpor as barreiras impostas
pela sociedade, barreiras essas que muitas vezes dificultam o trabalho destes
gestores.

A proxima secgao vai aprofundar esta discussao, analisando o que os gerentes
aprendem, tendo como foco principal o dominio instrumental entre as dimensodes

aqui abordadas, na dimensao do aprendizado sobre o trabalho que executam.
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4.3.2 O Dominio Instrumental - O que os gerentes de ONG’s aprendem sobre o
trabalho em si

A percepcao dos entrevistados sobre o conteudo da aprendizagem dos
gerentes das ONG’s pesquisadas evidencia a existéncia de diversos conteudos
ligados ao aprendizado dos gerentes, tais como: monitoramento, planejamento,
elaboragdo de projetos, tomada de decisdes, flexibilidade no estilo de gestao.
Porém, o aprendizado de algumas areas, tais como a gestdo de pessoas e a de
recursos financeiros, ganha relevo em relagdo ao todo e incorpora os conteudos

indicados acima.

4.3.2.1 A sustentabilidade financeira e a gestao de pessoas

Quando perguntados sobre “o que aprendem”, os gerentes, apesar da
variedade de assuntos que as atividades em uma ONG demandam, em geral,
dividiram suas preocupagdes em aprender sobre duas areas especificas: a

sustentabilidade financeira e a gestdo de pessoas. Pode-se observar que, apesar

das deficiéncias apontadas por autores como Diniz e Mattos (2002), Marcon e
Escrivao Filho (2001), mesmo sem um setor da educacao formal voltado para esses
aspectos especificos das ONG’s, seus gestores tém buscado e encontrado diversas

fontes e formas de aprender, como indicam os relatos a seguir:

[...] (aprendo) sobre a questdo da elaboragdo de projetos, de pensar no
futuro, de pensar em uma sustentabilidade dentro de um tempo razoavel
[GV.9].

[..] na area de sustentabilidade mesmo, por exemplo, eu tinha certa
experiéncia sobre escrita de projetos, mas estudar sobre planejamento
estratégico, desenvolvimento institucional, era uma coisa que eu nunca
tinha entrado em contato la na faculdade [GX.6].
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Aqui tem um cuidado muito forte com o humano, as relagbes
interpessoais, o aprendizado de vocé ouvir o outro, da gente parar e
avaliar junto [...] E eu acredito que eu aprendi mais a lidar com as pessoas
e a importancia do seu trabalho [GXI.7].

A primeira vez que eu fiz um projeto para a Unido Européia eu aprendi a
montar a planilha do Excel, e eu fui la aprendendo a lidar com as tabelas
e tal. E isso foi desafiante e dai vocé valoriza o instrumento, facilita o
trabalho [GVII.10].

A primeira coisa é vocé ter paciéncia com as pessoas, eu acho que eu
aprendi mais de gestdao de pessoas do que de gestdo propriamente dita
[GXVL.6].

Para a sustentabilidade financeira das ONG’s o planejamento estratégico, a
gestdo de projetos e o desenvolvimento organizacional sdo de fundamental
importancia. Estes instrumentos, inicialmente elaborados pelo setor privado, com fins
lucrativos, comegam a ser incorporados pelas Organizagdes Nao Governamentais
gue buscam manter suas atividades. Como observa Theuvsen (2004, p. 117) “muitas
organizagdes sem fins lucrativos estao imitando agora as técnicas de administragéao
de organizagdes com fins lucrativos”.

Os gestores entrevistados na pesquisa consideram essencial utilizar estes
instrumentos para o pleno alcance dos objetivos institucionais. A sustentabilidade
pode também ser traduzida como a sobrevivéncia da organizagdo estando
intrinsecamente ligada a captagcédo e gestao de recursos financeiros e a gestao de
pessoas.

A importancia destas duas areas (gestao financeira e gestdo de pessoas), que
demandam a necessidade de aprendizado dos gerentes, torna pertinente analisa-las

separadamente.
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4.3.2.1.1 O aprendizado sobre a gestao financeira

No aprendizado dos gerentes sobre o setor financeiro, estdo incluidas questbes
como: planejamento, monitoramento, controle, racionamento, equilibrio, tomada de

decisao, responsabilidade, entre outras. Como observado em alguns relatos:

[..] tem a questdo de um olhar geral da organizagdo, essa parte
administrativa e financeira de ver o que tem, o que pode gastar, de quanto
tempo tem, isso em curto prazo e, sobretudo em longo prazo, é uma das
coisas que eu sempre fago [Gl.7].

Outra coisa que eu aprendi muito é o racionamento dos recursos, essa
coisa de economizar, como gastar da melhor forma, isso ai eu acho que
eu aprendi muito, de estar sempre pensando de como economizar luz, como
economizar papel, em como fazer o dinheiro render [GII.8].

A questao da responsabilidade que se tem de dar conta, de que o trabalho
possa estar fluindo. [...] A parte administrativa cabe toda a organizacdo da
documentagéo, toda a parte de prestagao de contas, todo esse processo
para que seja tudo aprovado para que possa ftrazer novos recursos
[GXV.33].

[...] praticamente eu estou focado mais na gestao financeira dos projetos.
A nés como ONG, nos ultimos anos, tem varios financiadores que apbiam
uma ou varias agbes cada um deles e sdo alguns pequenos, outros

maiores, sdo varios. Entdo, tem que estar muito atento para acompanhar o
orcamento e a execucdo fisico-financeira de cada um deles [GIll. 12].

Para os gestores, a sustentabilidade financeira pode ser traduzida de varias
formas, seja pela garantia de renovacado dos projetos que executam, seja pela
afericdo de uma renda minima, por meio de a¢des que tenham resultado financeiro e
que sustentem os custos fixos, como, por exemplo, uma das organiza¢des
entrevistadas que possui uma fabrica de brinquedos. Também ha uma visdao mais
estratégica, em que a sustentabilidade € o objetivo final do percurso de gerenciar
bem os recursos, que bem gerenciados, podem gerar novos recursos oriundos de
financiadores exigentes nesta area.

Ha ainda os gestores que tém a visdo da sustentabilidade financeira baseada
no equilibrio orgamentario, onde a melhor alocagéo dos recursos € que da a medida

desta sustentabilidade. Tomando, como principal ponto desta analise, “0 qué” esses
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gerentes aprendem sobre sustentabilidade esta além do significado inicial que eles
atribuem a esta palavra, envolvendo muitos outros significados. Entdo, eles
aprendem a planejar, a monitorar e a avaliar a execugao: “a importancia do
planejamento estratégico, a importancia do monitoramento, da avaliagdo” [GXIL.3], a
racionar os recursos, a “a distribuir, a tirar o maximo proveito de cada recurso
financeiro” [GIIl.6]; “aprendo sobre a questdo da elaboragdo de projetos, de pensar

no futuro, de pensar em uma sustentabilidade dentro de um tempo razoavel’ [GV.9]

A gente estd aprendendo no dia-a-dia, no meu caso, em questbes
especificas a trabalhar com orgamento, que eu ndo sabia, com prestagiao
de contas, o que me chama mais atengcido é isso, porque sao questbes
distantes do servigo social e hoje eu consigo fazer um orgamento, tem
alguns calculos que eu ndo consigo porque sdo questdes bem especificas,
mas no geral... Mas ¢ isso, essa parte financeira do projeto [GXV.6].

Por exemplo, aprender a elaborar projeto, um dia desses, eu estava
pensando que eu nunca fiz um curso de como elaborar projeto, eu aprendi
a elaborar projeto na pratica. E fui descobrindo o que era uma
contrapartida, no comegco a gente ndo sabia nem o que era uma
contrapartida. No comeco a gente n&o colocava recurso para taxa
administrativa, a gente nem sabia o que era isso. Entdo, a gente foi
aprendendo [GII.10].

Minha area €& saude... entdo, ler um balango, ler um conceito de
administragao, monitorar a gestio de um orgcamento, como é que se
formata um orgamento, isso tudo foi um aprendizado [GVII.9].

Existe uma gama de atividades e de aprendizados relacionados a
sustentabilidade e, embora as visbes possam ser diferentes, o que foi aprendido
esta relacionado com a sobrevivéncia das organizagbes e com a continuidade de
suas agdes, o que evidencia os esforcos empreendidos pelos gerentes em
focalizarem o seu aprendizado neste tema.

A anadlise da categoria tematica sustentabilidade, a luz de pressupostos
tedricos, possibilitou entender que as ONG’s estdo inseridas em um contexto de
contradicbes, na medida em que precisam se manter financeiramente ao mesmo

tempo em que buscam a chamada “sustentabilidade”, diversificando suas fontes de
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recursos entre governos (federal, estadual e municipal), fundacdes e organizacoes
financiadoras (nacionais e internacionais), em sua grande maioria mantidas por
empresas multinacionais. Por outro lado, tentam manter uma agenda politica com
demandas sociais por vezes contraditérias em relacdo aos principios ou valores
destes mesmos financiadores. Conseguir a independéncia financeira parece estar
ainda muito distante da realidade destas organizacgdes.

Um outro aspecto revelado nos relatos dos gerentes é a necessidade de um
olhar geral sobre a organizagcédo, ou seja, eles ndo se satisfazem apenas com o
controle e monitoramento das acgdes especificas. Ha o entendimento de que é
preciso ter dominio sobre o ambiente em que estdo inseridos “[...] a gente foi
aprendendo ao longo do tempo, que também é muito dificil é a visdo do todo. Nao
ver SO a parte, ver o todo, ver o trabalho nas areas, como estédo os educadores nos
trabalho, ver a captagao de recursos, ver a instituicdo como um todo” [GXVI.14].

E “ver a instituicio como um todo” engloba também as pessoas que a
integram, ou seja, a gestado financeira também mantém uma estreita relagcédo com a
gestdo de pessoas, para entender como essas pessoas Sao gerenciadas e,
principalmente, como s&o remuneradas, direcionando a gestdo de pessoas para

minimizar os custos.

Tenho que gerenciar também os recursos humanos, as pessoas que
estdo no projeto, como eu sou coordenadora de area e tem mais de um
projeto alocado na area, cabe a mim também relacionar um projeto com
outro, no sentido de minimizar custos, potencializar. Entdo, o que é que
uma atividade de um projeto pode se relacionar com outra, como podem
interagir, também faz parte da atribui¢do da geréncia [Gll.13].

Eu acho que aprendo a lidar, a gerir, a equilibrar, por exemplo, as vezes,
tem muita demanda das comunidades, de ag¢bdes e o recurso talvez ndo seja
tanto. Entéo, a gente aprende a distribuir, a tirar o maximo proveito de
cada recurso financeiro que tem. [...] E como se a gente adquirisse um jogo
de cintura para que o limite financeiro néo signifique o limite de acéao,
que néo seja proporcional [GIII.6].
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Ha nesses relatos um claro direcionamento do aprendizado sobre
gerenciamento financeiro voltado para a gestao de pessoas, criando uma interagéao
entre as duas areas de aprendizado. Esta interacdo se da ndao s6 no nivel do
planejamento sobre como alocar melhor os recursos financeiros, mas esta
diretamente ligada a “minimizar custos”. Ou seja, os gerentes relatam literalmente
que devem “tirar o maximo proveito” dos recursos e para isso precisam “equilibrar”,
“distribuir”, “potencializar”.

Todos estes esforcos sdo realizados em funcdo de nao permitir que os
recursos limitem a acdo. O aprendizado, aqui demonstrado, vai além das fronteiras
do que é necessario aprender, denotando o grau de maturidade ja alcangado por
estes gestores nos seus papéis interpessoais, informacionais e decisorios
(MINTZBERG, 1973).

No exercicio dos papéis interpessoais e informacionais dos gerentes, um dos
pontos principais do aprendizado gerencial envolve a gestao de pessoas, seja pela
lente da sustentabilidade financeira das proprias organizagdes e dos seus projetos,
seja pelo foco do processo de gestdao de pessoas em sua vertente mais humana, de
trabalho realizado com o ser humano. Neste ambiente em que estido as pessoas
com as quais os gerentes trabalham e se relacionam é onde se encontra uma outra
fonte de aprendizado. Os significados desse tema e sua analise sdo apresentados

na proxima subsecao.

4.3.2.1.2 O aprendizado sobre a gestao de pessoas

A pratica de gestdo de pessoas em ONG’s mescla temas do sistema de

administragcao de recursos humanos tradicional com as mais recentes praticas de
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gestdo de pessoas, adaptando-se as regras do mercado (leia-se empresas
privadas), ao mesmo tempo em que pratica agbes mais proximas das empresas
publicas. E o conteudo do aprendizado, por sua vez, apresenta elementos de como
os gerentes devem se relacionar e, principalmente, lidar com seus pares e
subordinados. Os gerentes aprendem os limites, as dificuldades, a enxergar

oportunidades e a lidar com os sentimentos e emogdes dos outros.

Aprendi fazendo. E é um processo bem dificil porque vocé lida com
pessoas e com pessoas vocé tem que ter nogdo, clareza de que as
pessoas sao diferentes, dos limites de cada um, das dificuldades que
tem cada um, das oportunidades que cada um oferece. Entdo, ndo é facil
vocé gerenciar porque vocé ndo gerencia equipamentos, vocé gerencia
gente que se mexe, que sdo moveis, que tém emogdes e vocé também é.
Entéo, néo é facil gerenciar [GVIII.1].

A pratica gerencial envolve muitas caracteristicas também dos relacionamentos
entre as pessoas, do trabalho em equipe, assim como a preocupagado com o que &
importante para todos, com a flexibilidade na forma de gerir e com a tomada de
decisao colegiada. Esses significados estdo ligados a gestdo de pessoas e ilustram

a relevancia dada ao tema pelos pesquisados.

Eu acho que o aprendizado maior é no dia-a-dia mesmo. E vocé lidar com
pessoas. E uma coisa que vocé sé aprende no dia-a-dia, vocé s6 aprende
fazendo... [GVL.3].

[...] aqui eu aprendi, de certa forma a coordenar equipes, a lidar com
pessoas, de alguma forma ter postura de lider e saber ouvir [GX.9].

O conteudo do aprendizado indicado pela gerente envolve atributos
relacionados a coordenagdao de equipes, ao relacionamento com as pessoas, a
maneira como o lider se comporta, além da capacidade de ouvir o outro. Saber
‘lidar” com as pessoas e saber ouvi-las € um dos pontos que sera abordado mais

detalhadamente em outro momento. No aprendizado, envolvendo a gestdo de
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pessoas em ONG’s, os relacionamentos sao evidenciados e estao relacionados

tanto ao conteudo do aprendizado quanto a forma de aprender.

O tipo de relagcées que as pessoas tém em ONG é o que influencia a forma
de gerir uma ONG. Geralmente quem entra em uma ONG, embora seja uma
oportunidade profissional, de crescimento, ter um salario e se sustentar,
mas quem entra também procura além de desenvolver um trabalho no
campo, com as comunidades carentes, por exemplo, no nosso caso, mas
também procura um tipo de convivéncia com os colegas, com o0s
gestores, com os coordenadores, geralmente diferente do que teriam em
uma empresa [GlI1.8.1].

Gerenciar os relacionamentos apresenta-se também como um dos papéis dos
gerentes, com a intengdo de construir e manter as equipes em interagcdo e em
cooperacgao. Neste sentido, os gerentes, como lideres de equipes, sdo elementos-
chave na manutencao dos relacionamentos, tendo, como beneficios para o seu
trabalho, a capacidade de tolerar, a flexibilidade, a organizacdo eficiente, a
diversidade de experiéncia dos membros que nutrem a criatividade e a geracédo de
idéias na resolucao de problemas (YUKL, 1998).

O conceito de gestdao de pessoas, como esta sendo difundido ultimamente,
passou por um longo processo de evolugdo. Ainda hoje a nomenclatura mais
utilizada e aceita é a da administracdo de recursos humanos, embora, neste
processo evolutivo, sejam encontrados termos como “gestdo dos talentos”
(GRAMIGNA, 2007), “gestdao de pessoas” (DUTRA, 2002), “administragdo de
relagcbes humanas”. Dutra (2002) traga um panorama da evolugdo da gestao de
pessoas, desde a Revolucado Industrial, na Inglaterra, até o século XXI, no Brasil,
analisando a evolugao dos seus conceitos e praticas para traduzir a administragao
de recursos humanos em “gestao de pessoas”.

Albuquerque e Oliveira (2001) consideram que os sistemas de gestdo de

recursos humanos tém os cargos como a base atual do sistema de administracdo de
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recursos humanos encontrado nas empresas. Gramigna (2007) insere a gestao de

pessoas como um dos indicadores de diferencial entre as organizagoes.

A gente tinha reunido geral semanalmente e agora vai ser quinzenal, que
retine toda a equipe, pessoal de campo, secretaria e discute durante quatro
horas uma pauta institucional. E ai surgem diversos fatores, a atividade fim,
quanto a gestéo, a infra-estrutura, é uma comunicacéo direta [GlI1.22].

Fischer (2001) considera que a administragcado dos recursos humanos é a busca
para obter e manter a forga de trabalho que seja capaz, dindmica, comprometida e
motivada. Esta visdo é apresentada pelo autor como um “esteredtipo de eficiéncia”
ajustado ao comportamento esperado pela organizagdo. Uma das gerentes relata
este comportamento esperado: “como gestora, gosto muito que as pessoas
aprendam o que eu sei para poder fazer bem feito aquele trabalho. Ndo podemos
exigir que se fagca um trabalho bem feito quando vocé ndo passa as informagées
corretas para a pessoa” [GIV. 15].

A administragdo tradicional, ao buscar a previsibilidade e o controle, ndo
percebe que as pessoas sao diferentes dos outros recursos. O autor enfatiza que “o
gue acontece entre pessoas e empresas € uma relagdo ou um conjunto de relagdes
[...] essencialmente humanas - sociais, entre grupos, interpessoais e
organizacionais” (FISCHER, 2002, p. 21).

O conceito sobre o “conjunto de relagdes essencialmente humanas” foi
evidenciado nos achados desta pesquisa, uma vez que grande parte dos gerentes
nao so enfatiza o aprendizado a partir dos relacionamentos, como consideram que é

preciso dominar esta area para exercer seu papel.

Eu acho que uma area que eu mais aprendi e que ainda tenho muito para
aprender, inclusive, é exatamente nesta gestao de pessoas e processos
[GVIIL6].

Essa coisa de vocé pensar em como vocé se relaciona com as pessoas,
mantendo uma autoridade, mas sem ser autoritario. Entdo, sdo muitas
questbes que estdo postas nessas relagbes e nesses processos que para
mim é um aprendizado grande e que eu sei que eu tenho muito ainda o que
aprender [GVIIL.7].
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Eu estou com responsabilidade de coisas que eu néo tinha e que eu sei que
era do meu programa, mas o dia-a-dia do administrativo e financeiro néo
deixa. Porque tem o contador para cuidar dessa parte de recursos
humanos, mas vocé tem a parte de gestdo que vocé tem que saber, vocé
tem que ter uma politica de recursos humanos, que se vocé ndo sabe
vai ter que procurar pessoas que te ajudem e que facam, mas é vocé que
tem que estar atras [GVI.25.1].

As politicas de gestdo de pessoas nas ONG’s pesquisadas, embora nao
apresentem um modelo de gestao, estdo proximas dos modelos definidos por Fisher
(2002). Para este autor, um modelo de gestdo de pessoas € um conjunto de fatores
internos e externos a prépria organizagao. Assim, diferentes modalidades de gestao
podem ser identificadas, tendo, como distincdo entre os modelos, suas préprias
caracteristicas e composicao. Esta composicao vai determinar também a capacidade
de interferir na vida organizacional (FISHER, 2002). Cada organizagdo segue o seu

proprio modelo, adaptando-o as suas caracteristicas e composi¢ao.

Eu acho que se aqui a gente tivesse um modelo de gestao hierarquico,
duro, mesmo que a gente pagasse um bom salario talvez as pessoas hao
ficassem na entidade. Porque quem trabalha em ONG espera mais, espera
uma coisa diferente [GIII.9].

O gerente confirma que n&o trabalha com um modelo de gestao hierarquico e,
além disso, considera que nado é apenas o salario que influencia as pessoas a
permanecerem na ONG. Embora ndo evidenciando o modelo de gestdo seguido
pela organizagao, seu relato sugere a disseminagao de um modelo mais flexivel.

Inserido no contexto da gestdo de pessoas emerge também um tema que é
apontado como um causador de dificuldades: a demiss&o. Alguns relatos revelam
uma inabilidade de lidar com este aspecto da gestdo de pessoas.

Ao mesmo tempo em que se analisa “0 que” os gerentes aprendem, ndo se
pode deixar de fora o que estes mesmos gerentes apresentam como dificuldades de

aprendizado, pois essas dificuldades também podem envolver experiéncias que
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promovem a aprendizagem. Alguns gerentes entrevistados relataram terem
dificuldade em demitir os funcionarios, e esta situacdo envolve uma experiéncia

negativa e desagradavel.

Tem experiéncias negativas e positivas. Eu diria que experiéncia negativa,
sobretudo em ONG, a gente que tem esse lado humano tdo forte, uma
experiéncia negativa que me marcou realmente foi ter que demitir alguém
da equipe. Foi uma questao demorada e dificil, justamente como a gente
trabalha com esse lado humano, faz todo o possivel... [Glll.18].

Teve uma coisa marcante, que foi uma decisao muito dura, depois
aconteceu mais, mas da primeira vez foi muito complicado, e “a primeira vez
nunca se esquece”. Era tomar a decisdo sobre uma pessoa do quadro de
funcionarios que usou o CGC para coisas pessoais. E ai néo teve jeito, do
ponto de vista isolado a gente teve que demitir a pessoa [GVII. 17].

[...] dificuldades financeiras, dificuldades das limitagbes do campo do
Direito A gente é regulado por uma legislagao que néao foi feita para a
gente, que exige toda uma estrutura que nés ndo temos, nem temos como
conseguir, nem é papel nosso fazer. Entdo nés temos uma série de
entraves no processo muito mais do ponto de vista juridico, do ponto de
vista gerencial na forma das leis, por exemplo [GVIII.32.1].

O que dificulta é porque eu néo tenho a formacédo de direito, porque tem

que entender de legislagao, legislagdo trabalhista na hora que contrata e
demite funcionario, tem que entender isso [GXVI.12].

Além do lado humano da demissao, outra dificuldade evidenciada pelo discurso
de um dos gerentes esta ligada ao dominio do aprendizado sobre as questdes legais
que envolvem as demissdes. Nao ter uma formagao em Administracao ou Direito
suscita uma dificuldade para aprender a legislacao trabalhista.

O aprendizado acerca da demissao de pessoas, apesar de ser relatado como
desagradavel, também revela a necessidade de amadurecimento do gerente para
enfrentar a situacdo. Esse tipo de episédio denota que ndo apenas o conteudo do
que € aprendido deve ser ressaltado, mas também o que da suporte para este
conteudo, como a postura do gerente e sua maturidade n&o sé na vida, mas na
atuacao no cargo.

As dimensdes do aprendizado dos gerentes e o0 que eles aprendem nas

situagdes vivenciadas na gestdo de ONG’s sao sintetizadas no Quadro 10,
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Dimensao da Aprendizagem O que os gerentes aprendem?

elaborar projetos

dar sustentabilidade as acbes

planejar estrategicamente

Gerenciamento Financeiro desenvolver a instituigéo

acompanhar o orcamento e a execugao fisico-
financeira

monitorar a gestdo de um orgcamento

analisar balangos financeiros

manter relagdes interpessoais

-> ouvir o outro

-> lidar com as pessoas
Gestéo de Pessoas coordenar equipes

saber ouvir

conviver com os colegas
saber demitir

ter postura de lider

Quadro 10 — Dimensdes e Conteudo da Aprendizagem
Fonte: dados primarios

Uma andlise do Quadro 10 indica que na gestdo organizacional, a

responsabilidade, aqui retratada em relagdo a organizagdo, ao comprometimento

com sua missdo, com sua manutencdo e com a execugao das atividades, aparece
em varios relatos. Na gestdo financeira ressalta-se também a busca pela

sustentabilidade das acdes que esta diretamente relacionada com os recursos

necessarios para a manutencgao, tanto da estrutura fisica da organizagdo quanto
com a manutengcdo da equipe de trabalho. Finalmente, na gestdo de pessoas,

destacam-se as relacdes interpessoais como fundamental entre os pontos citados,

pois, a partir da percepg¢ao do aprendizado neste ambito, € que todos os outros
aprendizados acerca da gestdo de pessoas vao se basear.

Nesta secdo de analise foi contemplado o dominio instrumental, o aprendizado

sobre o trabalho. O dominio relacional, o aprendizado com as pessoas com as quais

0s gerentes se relacionam no trabalho, sera abordado na proxima secgéo.
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4.3.3 O Dominio Relacional — como os gerentes de ONG’s aprendem nos

relacionamentos profissionais

Outro aspecto ressaltado em alguns relatos sobre a experiéncia, no

aprendizado gerencial, é a existéncia de equipes multidisciplinares e a possibilidade

de contar com o coletivo em seu processo.

Com certeza ter a experiéncia de estar em uma ONG, o fato de ter uma
equipe multidisciplinar, de ter um trabalho sempre compartilhado, o fato
de poder planejar e refletir sobre esse planejamento dentro de um
coletivo, ¢ o diferencial de gerenciar projetos em uma ONG [GIX.9].

O que me ajudou mais nessa visdo de processos internos foi a
metodologia coletiva de tomada de decisdo, lidar com o individual,
considerar o individual dentro do coletivo, ser uma instituicdo que escuta as
pessoas, que procura trabalhar conflitos [GII.3].

Os aspectos multidisciplinar e coletivo se relacionam aos estilos e habilidades

necessarios para a aprendizagem, mencionados por Kolb (1997) e expostos no

Quadro 11, a seguir:

Acao Habilidades

Fazer experiéncia concreta (EC)

Observar/pensar observacao reflexiva (OR)

Sentir conceituacao abstrata (CA)
Tomar decisdes experimentagao ativa (EA)

Quadro 11 — Estilos e habilidades para aprendizagem
Fonte: elaborado a partir de KOLB (1997, p. 322).

Invariavelmente, em algumas das respostas das entrevistas, todos os gestores,

em determinado momento, citaram essas agdes, guardando muita semelhanga com

as habilidades expostas e relacionadas com as agdes do Quadro 11.

A pesquisa realizada por Kolb (1997, p. 329), sobre estilos de aprendizagem,

conclui que “os gerentes distinguem-se por soélidas habilidades de experimentagao

ativa e tém pouquissimas habilidades de observacao reflexiva”. O fazer e aprender

como ato continuo, caracteristica do processo de aprendizagem, reflete o
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reconhecimento de que a aprendizagem e o desenvolvimento se apdiam em um

contexto social que compartilha essa aprendizagem (MCGILL; BROCKBANK, 2004).
Para Elkjaer (2003), a reflexdo é necessaria para produzir a aprendizagem.

Para ele, “0 membro organizacional e a organizagdo se entrelagam em um mundo

social em que agir e pensar acontece como um processo continuo” (ELKJAER,

2003, p. 48). Este processo pode ser observado no relato a seguir: “séo
aprendizados continuos porque a gente tem que sempre estar trabalhando para
conseguir a manutengao do processo como um todo” [GX.12].

Para Brown e Duguid (2001), os processos de aprendizagem sao
intrinsecamente sociais e também um fendmeno coletivo. Apoiado neste
embasamento tedrico pode-se analisar a postura dos entrevistados em relacédo a
importancia da participagdo coletiva para a experiéncia do aprendizado dos

gerentes.

O trabalho em equipe, que é muito importante, porque o gerente ndo faz
sO6, por mais que ele “manje” de tudo, mas ele precisa dos seus
companheiros. E muito importante a cooperagao, porque se tem um que
diz “vamos comecar a emperrar”, o trabalho ndo anda mesmo. Entao, (o que
funciona) é o trabalho em equipe, o comprometimento das pessoas ¢ a
ajuda mutua de cada um [GXI.14].

Como a gente tem um trabalho coletivo, no sentido de fazer junto, eu acho
que eu credito a toda a equipe esse fato de estar aprendendo e fazendo
junto [GII.15].

Como eu trabalho com uma equipe grande, entdo eu trabalho com
pessoas com vadrias habilidades. Tem varias outras pessoas que fazem
outras coisas muito bem. Por exemplo, a relagdo com educadores, essa
relagédo interpessoal, de conversar, de escutar, tem outras pessoas que
fazem isso melhor do que eu, meu tempo é muito mais focado em ler, em
ver e analisar. Entdo, com essas outras pessoas, é uma equipe boa, a
gente esta todo mundo numa sala so, entao isso é bem legal. Eu acho que
a equipe ajuda muito, porque ela é formada por pessoas com
habilidades diferenciadas [Gl.13].

O dado a ser ressaltado, além da influéncia do coletivo na experiéncia do
aprendizado, é o “compartilhar” deste aprendizado com a equipe de trabalho.

Expressdes como “cooperacao”, “comprometimento”, “ajuda mutua”, “compartilhando
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com outro” e “trabalho coletivo”, extraidas dos relatos anteriores, facilitam a analise
da importancia do contexto da acao profissional para o aprendizado dos gerentes

entrevistados. Assim como, permite fazer consideracdes sobre o dominio relacional,

pois, a partir destes relatos, € possivel identificar a contribuicido dos relacionamentos
profissionais para o aprendizado dos gerentes. Isso pode ser ratificado pelo trabalho
de Delors (1999) que destaca a influéncia da capacidade de estabelecer relagdes
estaveis e eficazes entre as pessoas para o desenvolvimento dos servigos.

No ato continuo do aprender fazendo esta implicito o outro, o parceiro de
equipe, o compartilhar do aprendizado. Os relatos que abordam o compartilhar de
experiéncia invariavelmente tém uma conotacao positiva.

O ato de aprender por meio das experiéncias € um fator determinante no
processo de aprendizagem dos gerentes das Organizagdes Ndo Governamentais
pesquisadas, estando intimamente ligado aos relacionamentos no contexto da acao
profissional. O senso pratico, a objetividade, o poder de sintese, a elaboragao de
orcamentos sdo fatores indicados pelos gerentes e decorrem da interagdo com
outras pessoas. Trés das gerentes pesquisadas ratificaram o papel de pessoas mais
experientes e qualificadas em seu aprendizado, como ilustram seus discursos

apresentados a seguir.

Eu me lembro que Sandra foi muito importante, pelo que ela trazia, pela
experiéncia do trabalho e pela forma como ela conduzia as coisas, ela
€ uma pessoa que tem uma caracteristica de fazer as coisas de forma muito
correta, muito rigorosa, no sentido positivo, de competéncia e tal. Eu acho
que por isso eu tenho uma lembranga muito positiva, apesar de ter uma
certa rigidez que as vezes era meio dificil, da gente se perguntar: puxa, sera
que a gente vai dar conta?. Mas isso imprimiu uma marca muito positiva
[Gll.16].

[...] Mas em especial uma coordenadora, que foi Maria Elizabeth, que hoje
esta na coordenagdo de produgcdo, mas que era essa pessoa que estava
aqui no planejamento quando eu cheguei e que, nossa... eu aprendi muito,
muito, muito mesmo com ela. Porque ela é uma coordenadora que
soube aproveitar aquilo que eu estava trazendo, soube puxar todas as
minhas resisténcias, ou momentos de aprendizado, tipo “eu ndo vou
consequir fazer isso”. Ela soube avaliar bem o meu tempo e dar as
oportunidades, me fazer crescer aqui [GX.19].
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Eu falo pra todo mundo que a Dulce é minha mestre, eu falo que nem me
importo quando ela briga comigo, quando ela perde a paciéncia, e tal,
porque eu sei que ali é coisa momenténea e que o vinculo realmente é algo
que foi feito entre nossa amizade. E eu sempre vou lembrar muito dessa
facilidade e dessa abertura que ela teve para comigo [GXIV.14].

Uma gerente atribui o seu aprendizado as experiéncias sociais vividas, tanto no
ambiente de trabalho quanto fora dele, vinculadas ao relacionamento com a mae,
sobretudo por meio de aconselhamento e do senso de organizagdo, o que
influenciou positivamente o desempenho na instituicdo. Para outro gerente, o ato de
aprender ocorre na pratica diaria, compreendendo o outro (a crianga, o adolescente,
o0 jovem que esta la na base). “Entdo, a gente aprende muito da pratica diaria
mesmo, da atividade principal da ONG, que é a educagdo popular. Entdo, essas
pessoas que estao mais proximas das atividades, da pratica, nos passam muito essa
seguranga” [GV.22].

O gerente lll ressalta que houve uma identificagdo de valores individuais com
os institucionais, quando foi trabalhar em uma das ONG’s pesquisadas, e isso o

levou a manter os mesmos padrdes disseminados por gerentes que o precederam.

A esséncia ndo mudou, a gente continua utilizando quase as mesmas
formas de prestar contas, os mesmos formularios, porque isso ja tinha sido
pensado antes de eu entrar. Eu acho que talvez um pouco do que eu mudei
foi mais do lado humano, a gente mudou algumas coisas em fungdo do
coletivo [GIII.15].

Para o gerente, o relacionamento com o grupo, de forma coletiva, o levou a
aprender e modificar o seu lado humano, a sua maneira de lidar com as pessoas.

Ha aprendizados também nas perspectivas de significado que ficam evidentes
quando um dos gerentes utiliza termos vinculados a compreenséo, abertura e
flexibilidade nos relacionamentos com as pessoas, pois o contexto da ONG é

dindmico e possui algumas singularidades.

Trabalhar com o ser humano, normalmente a gente diz que nao é facil,
porque cada um tem os seus deveres, suas vontades, cada um é cada um,
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mas a gente esta aprendendo continuamente a estar mais aberta a
flexibilidade, a gente aprende a ver o outro como ele é e ai a respeita-lo. E
a dizer: aqui esta a instituicdo, esta o trabalho, entdo vamos passar a
superar isso e realmente ver o que é importante, que é o trabalho. Mas a
gente aprende todos os dias [GXV.15].

Embora admita que “ndo é facil” trabalhar com as pessoas, esse gerente
demonstra, no seu relato, que aprende continuamente com as pessoas e aprende
também a respeita-las, além da superacio das dificuldades.

Outros aspectos que levaram os gerentes a aprender, vivenciando experiéncias
no contexto da sua acdo gerencial, podem ser ilustrados nos discursos

apresentados a seguir.

Eu acho que prestando muita atengdo e avaliando depois, onde foi que eu
errei? E a gente tem muito isso aqui, avaliar ndo sé as atividades, mas
avaliar os processos [GII.17].

O aprender durante... eu ja tive varias situagées, até do ponto de vista da
propria gestao realmente que eu aprendi no decorrer e no final da cada
atividade eu vim perceber ndo sé o que eu aprendi, mas a intensidade e a
dimenséao do que eu aprendi [GV.18].

Nesta sec¢ao de analise foi contemplado o dominio relacional, o aprendizado

com as pessoas com que o0s gerentes se relacionam no trabalho. Na proxima segao

sera abordado o dominio individual, o aprendizado sobre si mesmo, que sera

analisado com mais profundidade sob o enfoque do tema autoconhecimento e

reflexao.

4.3.4 Dominio Individual — O que os gerentes de ONG’s aprendem sobre si

mesmos

O conhecimento sobre si mesmo é identificado como um dos elementos do
conteudo da aprendizagem gerencial. O autoconhecimento esta inserido no campo

da aprendizagem e educacgao de adultos. Mezirow (1991a apud MORAES, 2000, p.
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132) estabelece que “o autoconhecimento € uma das areas de interesse de

aprendizagem na fase adulta”, o que nesta pesquisa pode ser comprovado no relato

a segquir:

Eu tenho o hébito, quando eu chego em casa, de passar pelo menos meia
hora processando como foi o meu dia, como é que estdo as coisas. Vocé
fica “matutando” sobre isso e procurando respostas para as coisas que vocé
ndo fez muito legal e vendo se tem possibilidade de mudar, alterar, fazer
melhor [GVIII. 30].

Este dominio de aprendizagem é denominado aprendizagem auto-reflexiva”,

podendo-se comparar ao que Schon (2000) delimita como conceito de reflexdo na

acao, em que, quanto mais a pratica gerencial € focada na acéo e na reflexdo, maior

sera a capacidade de reforcar o desenvolvimento e a aprendizagem. Para Silva

(2009, p. 159), “a reflexdo ajuda o gerente a demonstrar uma maior consciéncia da

apreciacdo da experiéncia da aprendizagem”. Estes autores também atribuem

importancia ao autoconhecimento, levando em consideragdo que este ingrediente

faz parte da autoconfianga necessaria para o aprendizado dos gerentes.

Na minha concepgdo, quanto mais vocé reflete, vocé esta buscando,
estudando determinada situagdo, mais esta conhecendo e também
aprendendo com a situagdo. E no momento pds-reflexdo, que vocé foi
suportado pela reflexdo e que toma uma decisdo, também esta, ao meu ver,
passando por um processo de aprendizagem, quando coloca isso na
prética. Entdo, pra mim, eu n&o veria o processo de aprendizagem sem
perpassar pela questao da reflexdo [GV. 35].

Hill (1999) ressalta a importancia do autoconhecimento para a aprendizagem

dos gerentes:

aprender a gerenciar é uma tarefa da cabega e do corag¢ao. Para serem
eficazes e lidarem com as tensdes de conduzir outras pessoas, € preciso
que aprendam muito sobre si mesmo — seus valores pessoais e estilos,
seus pontos fortes e fracos. Descobrem novos aspectos de si @ medida que
novas competéncias vao sendo exigidas (HILL, 1999, p. 302). [grifo nosso]

Os aspectos pessoais descobertos a luz das novas competéncias exigidas séao

fundamentais para a aprendizagem dos gerentes, assim como observa Hill (1999), o
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que também foi ressaltado em varios relatos. Um dos gerentes, inclusive, utiliza a
expressao “razao e coragao” com o mesmo sentido que Hill (1999) utiliza “cabeca e

coracao”.

[...] meu foco sempre foi para a gestdo de pessoas. Entdo eu tive que
buscar e me apropriar mais desse conhecimento para adotar aqui dentro
da ONG. Habilidades mais voltadas também para elaboragdo de projetos,
que isso também fica dentro da minha competéncia geral. E a atitude é na
verdade cada vez mais profissional, mas também ha um equilibrio entre a
razao e o corag¢do, porque quando a gente lida com o social a gente ndao
pode ser 100% razdo, mas também néo pode ser 100% coragéao [GV.10].

Parte-se da premissa de que o gerente precisa considerar o contexto
organizacional como /locus da aprendizagem, compartiihando coletivamente a
reflexdo sobre a pratica, para garantir que o aprendizado seja entendido e acionado
de forma que uma nova pratica seja articulada por todos os membros. (McGILL e
BROCKBANK, 2004). No contexto das Organizacbes Nao Governamentais (ONG’s),
em que o foco no coletivo e nos relacionamentos é valorizado, surge um ambiente
propicio para o desenvolvimento da aprendizagem gerencial e, consequentemente,
um ambiente permeado de agdes de reflexao e autoconhecimento.

Elkjaer (2003) completa esta idéia.

A aprendizagem nao se restringe a ter lugar dentro das mentes dos
individuos, mas acontece como processos de participacao e interagdo. Em
outras palavras, a aprendizagem ocorre entre e por meio de outras pessoas
(Gherardi et al. 1998). Aprender € uma atividade relacional, ndo & um
processo individual de pensamento. Esta visdo muda o locus do processo
de aprendizagem do que da mente do individuo aos padrbes de
participagdo individual dos membros das organizagbes em que a
aprendizagem ocorre (ELKJAER, 2003, p. 43).

Segundo Silva (2009, p. 17) “um dos aspectos essenciais na aprendizagem de
gerentes envolve a experiéncia, que deve ser pautada na reflexdo e na mudanca
das perspectivas de significado”. O autor atribui, ao papel da experiéncia no

aprendizado dos gerentes, uma condigao “essencial’, aliando esta essencialidade ao



145

que Zarifian (2008, p. 152) considera como um “vinculo entre experiéncia,
conhecimento e competéncia”. Foi possivel, pois, encontrar nesta pesquisa indicios
que concordam com as definicdes dos autores supracitados.

A reflexdo ¢é considerada, neste estudo, um fator determinante na
aprendizagem de gerentes. Mezirow (1994 apud MORAES, 2000 p. 161) considera
gue um dos aspectos mais enfatizados da teoria da aprendizagem transformadora “é
a mudanca de consciéncia, que caracteriza a transformacio de nossas perspectivas
de significado através da reflexdo”. Essa mudanga de consciéncia é citada, em
varios momentos das entrevistas, como realmente inserido na vida destes gestores,
a partir do momento em que passaram a assumir a funcdo de geréncia nas
Organizagdes Nao Governamentais.

Um dos gerentes considera que “ser gestor de ONG significa buscar
sustentabilidade, realizar e concretizar os sonhos coletivos; significa atender
necessidades das mais diferenciadas possiveis, significa buscar um equilibrio entre
a razdo e o coragdo” [GV.36]. Percebe-se claramente que ser gerente, em uma
ONG, envolve uma dimensao mais coletiva e de busca da sustentabilidade das
acdes, mediadas pela capacidade de sonhar e empreendé-las, visando o bem estar
da sociedade. A expressado “equilibrio entre a razdo e o coragao” traduz bem a
necessidade de uma agao racional que atenda as exigéncias legais e orgamentarias
e 0 comprometimento com as causas sociais caracteristicas das ONG’s pesquisadas
(HILL, 1999).

No contexto das Organizagdes Nao Governamentais, os gestores também
realizaram uma autorreflexdo sobre sua atuagdo. Na visdo pessoal dos gestores,
existe a consciéncia de que alguns aspectos de sua pratica gerencial precisam ser

melhorados, tais como planejamento, necessidade de realizar um “balang¢o” pessoal



146

de longo prazo e, até mesmo, de mudanga de comportamento. “Eu me auto-avalio
como uma pessoa mais racional do que do coracgéo [...] eu ja fui mais do coragéo e
hoje estou mudando minha pratica, porque percebi que era uma cultura da
organizagdo que beirava o paternalismo” [GV.30]. “Eu me avalio bem sucedida como
gestora; acho que preciso muito melhorar na capacidade de planejar’ [GIl.30]. “Eu
me considero uma boa gestora. Agora, eu acho que faltam alguns requisitos que eu

vou buscar aleatoriamente [...] com leituras, com pessoas” [GIV.19].

[...] Mas eu acho que eu tenho defeitos, como qualquer outra pessoa, tenho
dificuldades, mas eu procuro dar o melhor de mim e estar sempre
procurando aprender para ajudar a mim mesma, ao meu trabalho, as
pessoas que estao comigo e a propria instituicdo [GXI.16].

Dentro da ONG eu avalio que tem algumas coisas que eu ja cresci e outras
que eu preciso melhorar, porque a cada dia, com as mudangas, a gente
tem que estar se adaptando. Entao, eu busco onde é que eu estou fraca, ai
eu procuro fazer a minha correg¢ao, adaptar, sentar com as companheiras
para avaliar [GXII1.20].

Procurar “dar o melhor” e “precisar melhorar” indicam que os gerentes fazem
da reflexdo uma pratica para melhorar seu cotidiano de trabalho, ao mesmo tempo
em que reconhecem os defeitos e a necessidade de corrigi-los e de adapta-los. Isso
sugere que o ato de refletir desses gerentes nao acontece de forma passiva. Ao
contrario, a partir da tomada de consciéncia, sdo levados a agao em busca das
mudangas necessarias.

Os pesquisados também indicaram que ser gerente de uma ONG provoca
mudancas na vida pessoal. “Essa questdo que eu incorporei de ONG’s seria dificil
deixar de lado e esquecer: ‘ah, isso foi de ONG, eu agora estou noutra, estou no
comércio’. Eu ndo imagino isso’ [Glll.28]. “A vida mudou, me trouxe mais
responsabilidade, mais preocupag¢do, menos tempo para a minha vida, menos tempo

para eu me dedicar aos meus estudos, que eu gosto, menos tempo para a minha
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familia” [GIV.21]. Uma das gerentes, inclusive, se auto denomina uma “viciada em

trabalho”, e outra traduz este vicio se auto declarando workaholic”:

eu acho que a minha vida pessoal eu “secundarizei”, primeiro é a questao
da mulher em si, quando sai para o mundo publico, ndo consegue dar conta
de varias coisas que ela faz, a dupla jornada, a pessoa... e o trabalho, as
vezes, é a armadilha para a gente fugir das questbes pessoais. Mas em
certa medida eu sou uma viciada em trabalho [GVII.23].

Nao tem como, ndo tem mais espacgo. Eu juro que nao paro pra pensar, eu
sou workaholic, eu vou fazendo, vou fazendo, é desesperador [GXVI.26].

A priori, seria dificil pensar que gerentes de ONG'’s tivessem atitudes tipicas
dos gerentes de empresas privadas, com relagdo ao stress a que esses ultimos se
submetem em funcdo do trabalho. Mas, como foi visto, nestes relatos, encontra-se
também entre os gestores de ONG’s esta tendéncia demonstrada ndo s6 por esses
dois gerentes, mas também em outros relatos em que os gerentes admitem que
quase nao dedicam tempo a outras atividades a nao ser as do trabalho.

Alguns desses habitos, citado pelos gerentes, podem realmente trazer
consequéncias proximas ao Workaholic, tais como: as longas jornadas de trabalho, a
preocupagao com o trabalho, a extrema dedicagao, a motivagao, a perseverancga etc.
(SCOTT; MOORE; MICELI, 1997). Este € um cuidado que os gestores devem ter
para nao se tornarem pessoas viciadas em trabalho, pois véem-se claramente
alguns tragos tipicos nos gerentes pesquisados.

Ainda nessa mesma linha de interferéncia esta a questao das mudancas que o

papel do gerente ocasiona na vida pessoal e familiar:

Mudou muita coisa, o marido que o diga. Porque vocé passa mais tempo
envolvida com o trabalho e, as vezes, até esquece da sua vida pessoal e
vocé tem que estar ali se cobrando, estar atenta as coisas [GX1.18].

Uma coisa sempre atrapalha a outra. Sei la... eu acho que ha mais de vinte
anos que eu nao tiro umas férias. [...] vocé sente essa necessidade porque

" A palavra workaholic é um silogismo que ocorre entre as palavras work (trabalho) e alcohoolic
(alcodlico) para definir aquelas pessoas que sao extremamente dependentes do trabalho (SCOTT;
MOORE; MICELI, 1997).
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vocé deixa de ter uma relagdo mais proxima com seus filhos, com sua
familia, com seu companheiro [GXIl.24].

Os relatos acerca da interferéncia na vida familiar sugerem que, apesar de
estarem em um setor aparentemente menos estressante, ndo ha muita diferenca
entre os gerentes de empresas privadas e os gerentes das Organizagdes N&o
Governamentais. Na pesquisa realizada por Silva (2005), com gerentes do Banco do
Brasil, sobre a vivéncia de conflitos entre pratica gerencial e as relagées em familia,
fica evidenciada esta influéncia.

Ha um diferencial entre os gerentes do Banco do Brasil, que é a estabilidade na
carreira, e da propria organizagéo, o que € um agravante no caso das ONG’s, pois,
apesar de quase todos os gerentes ja ocuparem o cargo ha algum tempo, ha uma
instabilidade em relagdo a propria sobrevivéncia das organizagdes, o que acaba por
ser mais um ingrediente de stress em suas vidas.

Os participantes desta pesquisa se mostraram reflexivos ao serem perguntados
sobre sua auto-avaliacido, demonstrando, talvez, que pensar sobre este tema nao é

uma pratica constante.

[...] as vezes vocé vem num ritmo, quebra todos os galhos, mas vocé quer
parar, olhar para traz e fazer uma retrospectiva e ver o que foi bom, o que
foi ruim. Eu acho que esta faltando um pouco isso, por falta de tempo eu
também néo tenho ainda como me avaliar com tranqdilidade [GlI1.26].

Eu preciso me aprimorar mais, estudar mais, escutar mais do que eu ja
escuto, porque eu acho que é um exercicio do dia-a-dia, eu ja melhorei
muito, eu ja passei do “ndo” para o “vamos ver” (risos). Mas eu acho que eu
tenho muito ainda que aprender [GVI.31].

O momento da pesquisa também me fez refletir algumas dinadmicas
internas, individuais desse processo de gerenciamento aqui e acho que
seria interessante até ter um retorno do teu trabalho para a gente analisar
melhor daqui para frente [GIX.29].



149

Pode-se observar que, até mesmo enquanto € entrevistada, essa gerente
reflete a sua pratica, reflete sobre as suas dindmicas internas e seu processo de
aprendizagem.

A auto-avaliagdo e autoconfianga dos gerentes aparecem nos relatos, quando
eles falam de si mesmos e de como se avaliam. Nesse caso se mostram mais
fragilizados e ao mesmo tempo mais fortes, pois conseguem se distanciar e ver em
que patamar realmente se encontram. A emocao, sentida ao refletir sobre a questao,
levou muitos dos entrevistados a declararem nao ter tempo para parar e pensar

sobre eles mesmos.

Eu acho que tem esse importante aprendizado, eu tenho evoluido, mas
ainda falta muita coisa para estar conforme. Embora eu tenha dito que
quanto maior o desafio mais se aprende, mas também, por outro lado, eu
estou esperando uma fase de tranqiiilidade para organizar. Porque as
vezes vocé vem num ritmo, quebra todos os galhos, mas vocé quer parar,
olhar para traz e fazer uma retrospectiva e ver o que foi bom, o que foi
ruim. Eu acho que esta faltando um pouco isso, por falta de tempo eu
também néo tenho como ainda me avaliar com tranqdilidade [GlII.26].

Na verdade eu acho que eu ndo sou gerente, eu preciso aprender e eu
estou querendo ndo s6 eu a ser gerente, mas a gente precisa aprender a
gerenciar. Porque a gente ficou muito preocupada com o imediatismo das
questbes politicas, da luta por moradia, da luta por geragdo de renda e a
gente nédo aprendeu a gerenciar essa ONG. Hoje a gente esta fazendo essa
reflexdo, [...] a gente esta repensando, querendo discutir como é que a
gente gerencia [GXII.1].

Esses relatos indicam que atuar em uma Organizacdo Nao Governamental
requer qualificacédo técnica para o desenvolvimento de algumas atividades. Além da
dimensao técnica da qualificacdo profissional, a pesquisa revelou que o processo de
aprendizagem dos gerentes das ONG’s pesquisadas é mediado pelo contexto da
acgao gerencial.

A anadlise das entrevistas revelou que os gerentes das ONG’s pesquisadas

consideram que a sua aprendizagem €& mediada pela reflexdo-na-agcdo, pelos
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relacionamentos e também por uma visdo de mundo centrada na valorizagdo das
pessoas.

Todos esses elementos, identificados como referenciais para a aprendizagem
dos gerentes em ONG’s, acontecem em funcéo da reflexdo sobre as experiéncias,

que sera abordada a seguir.

4.3.4.1 Refletindo sobre as experiéncias

Questionou-se se os gerentes das ONG'’s refletiam sobre suas experiéncias, e
quase todos declararam que sim, inclusive citando técnicas de autoconhecimento,
como o eneagrama®, utilizado por toda a organizacdo para ajudar ndo s6 os
gerentes, mas a equipe como um todo, na busca do autoconhecimento. Apenas uma
gerente declarou que nao reflete sobre suas experiéncias, justificando-se pela falta
de tempo e declarando-se workaholic. Outra questdao apontada €& a intrinseca

relacao entre reflexao e agdo, como revelam os depoimentos a seguir:

O que eu néo consigo fazer é néo refletir [GII.32].

E mais reflexdo sobre as coisas que aconteceram no dia-a-dia. E muito em
curto prazo. Eu ndo consigo parar para fazer uma reflexdo maior, mais
global [GlI.29].

A cada ano que passa comigo aqui na geréncia, eu fui me percebendo cada
vez mais reflexivo [GV.34].

O papel da reflexdo na aprendizagem é fundamental. Eu reflito dia-a-dia, a
qualquer momento, vendo uma coisa e ja refletindo. E também diante de
determinadas situagbes, vocé reflete, sobre o todo, ndo s6 sobre aquilo,
sobre a agdo da ONG: “ser4? E assim? Para onde vai?”. E também através
de leituras [GIV.22].

® Simbolo antiquissimo formado por nove linhas que se ligam dentro de uma circunferéncia. Os
pontos onde as linhas tocam o circulo sdo numerados de 1 a 9. Dai o significado da palavra em grego
— “nove pontos”. Ninguém sabe ao certo sua origem, mas estima-se que tenha mais de 2500 anos.
Zoroastro e Pitagoras debrugcaram-se sobre ele, mas foi o russo G.l. Gurdjieff o sabio que mais se
dedicou a seus mistérios. Segundo J.G. Bennett, autor de O Eneagrama (Pensamento-Cultrix), esse
desenho mitico possui significados e aplicagdes diferentes, em varios campos do conhecimento
(Revista Vida Simples. Editora Abril, Nov.2007).
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Reflito sim. Eu acho que valeu a pena todo o esforgo que foi feito. [...] Eu
gosto muito de ler, mas eu reflito mais nas experiéncias do dia-a-dia,
com o que eu vejo. Eu gosto muito da parte de recursos humanos, eu fico
refletindo com as pessoas, nas pessoas, para mim, isso me ajuda muito.
Visualizo o retorno disso no meu aprendizado [GXI.19].

O papel da reflexdo na aprendizagem, eu acho que é tudo. Sem reflexao
nao é possivel aprender [GVII.24.1].

Os discursos dos gerentes indicam que eles refletem em sua pratica diaria,
seja no curto prazo, ou numa perspectiva mais ampla. Um aspecto interessante,
apontado por um gerente, envolve o aumento da sua capacidade de reflexdo a
medida que adquire mais experiéncia. Silva (2009, p. 195) destaca a relagao entre
experiéncia, reflexdo e aprendizagem, afirmando que “os gerentes se deparam com
varias situacdes e o processo de reflexdo pode tornar essa experiéncia rica em
aprendizagem, o que influenciara seus padroes de comportamento e,
consequentemente, as suas agdes”.

Quando abordados sobre o papel da reflexdo em seu aprendizado, constatou-
se que, na pratica gerencial, estdo presentes as duas dimensdes sobre a reflexao

apresentadas por Moraes (2000): reflexdo como solucao de problemas e como um

processo intuitivo. Baseado nestes parametros, também foi possivel constatar o que

Schoén (1983) apresenta como resultado do processo de agao e reflexdao sobre o
assunto e o porqué de determinadas acdes. Pode-se observar, no depoimento dos

entrevistados, que as duas dimensdes apresentadas por Moraes estéo interligadas:

eu reflito para fazer melhor, se eu acho que eu néo fiz bem eu volto e faco
de novo [Gl.19].

(a reflexdo) E o que origina a mudanga, muitas vezes a tendéncia é refletir
sobre o que nao deu certo, ou sobre as criticas do que sobre as coisas
que déo certo, ou os elogios. Eu acho que é assim que a gente aprende
[GIII.30].

Eu utilizo a leitura académica como um instrumento que me auxilia na
reflexao [GIV.22].
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Na minha concepcéo, quanto mais vocé reflete, estd buscando, estudando
determinada situagdo, vocé esta conhecendo e esta também aprendendo
com a situacdo [GV.35].

Eu acho que a minha reflexdo vem da minha experiéncia de vida, eu vi que
ou eu reflito ou eu ndo mudo. Para eu mudar eu preciso refletir e ver se o
caminho que eu optei foi ou ndo condizente [GVI.35].

Se vocé nao reflete sobre o que faz, vocé acaba sendo mecanico
naquele processo, ai ndo consegue aprender, porque néo tirou as licbes
que vieram dali, vocé ndo consegue processar para fazer melhor, porque
também ndo refletiu, entdo, refletir tem um papel importante (para o
aprendizado) [GVIII.31].

Dos discursos, pode-se concluir que os gerentes associam a reflexdo ao
desenvolvimento de uma competéncia integrada, a melhoria da qualidade do
trabalho e também a uma forma de avaliagdo do desenvolvimento. Outra evidéncia é
que um dos gerentes considera a reflexdo como a fonte primaria da mudanga na
maneira de agir, considerando-a como base do aprendizado gerencial. Aprender
com a situacao envolve a vivéncia de uma experiéncia, € um dos discursos revela
que a intensidade da reflexdo promove a aquisicdo do conhecimento e a
aprendizagem. Pode-se constatar que os gerentes pesquisados utilizam a reflexao-
em-acgdo, proposta por Schon (1983, 2000).

De acordo com Tamkin e Barber (1998), a reflexdo leva o gerente a se
conscientizar de que o processo de aprendizagem em ag¢ao pode estar vinculado ao
erro e ao desenvolvimento de determinada atividade, o que ratifica o vinculo entre
experiéncia e aprendizagem no contexto da agéo profissional (SILVA, 2009). Para
Schon (2000), as vezes, refletindo e observando as proprias agdes, descreve-se o
saber tacito implicito nelas. Essas descricbes serdo diferentes, dependendo do
propésito e da linguagem que lhes sao disponiveis.

Fica evidente também a relagdo que os gerentes atribuem ao papel da pratica

profissional e a sua relagdo com a aprendizagem, como ilustra o relato a seguir.
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Com a pratica vocé vai aprendendo e isso ai ajuda. A aprendizagem é um
processo continuo. Entao, se é continuo eu vou estar sempre fazendo e
sempre aprendendo. Para mim isso funcionou bem nesse sentido, quer
dizer, eu nunca deixei, eu estou tentando sempre aprender [Gl.12].

A relacao entre fazer e aprender € um ato continuo o que demonstra que o
processo de aprendizagem ocorre em acgao. Para McGill e Brockbank (2004, p. 12),
a “aprendizagem-em-agédo também reflete o crescimento do reconhecimento que a
aprendizagem e o desenvolvimento podem ser apoiados por um contexto social no
qual a aprendizagem é compartilhada como uma atividade social’. Fica, portanto,
evidenciado o papel do contexto social no processo de aprendizagem dos gerentes
(SILVA, 2009; GHERARDI et al., 1998). A perspectiva da aprendizagem social
considera que a aprendizagem ocorre por meio da observagdo das pessoas em um
determinado contexto. Os processos de aprendizagem s&o intrinsecamente sociais e
também um fendbmeno coletivo (BROWN; DUGUID, 2001).

As pessoas ganham experiéncias como resultado da forma como elas vivem
suas vidas e como se associam com outras pessoas. Nao ha s6 uma relagao entre
individuos e organizagdes, ou individuo e contexto. Elkjaer (2003) considera que nao
sdo individuos em uma organizacgdo, “mas os individuos como parte de uma pratica
organizacional especifica, bem como dos padrées de participagdo e interagao”
(ELKJAER, 2003, p. 45)

O processo de aprendizagem é mediado pela reflexdo-em-agdo, que torna a
experiéncia de ser gerente de uma ONG um espaco para desenvolver uma visao de
mundo centrada na singularidade e subjetividade humanas. Os relacionamentos
assumem destaque na acgéo gerencial em ONG’s, uma vez que a dimensao coletiva
da atividade humana promove uma mudang¢a no comportamento humano. O Quadro

12, a segquir, ilustra os principais significados que emergiram da analise dos dados
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que, por sua vez, estdo intimamente ligados ao papel da reflexdo-em-acao na

aprendizagem gerencial em ONG’s.

EXEMPLO DE RELATO

SIGNIFICADOS

Eu estou tendo mais cuidado com as pessoas e
com o mundo. Minhas praticas, tanto no meu
relacionamento com as pessoas, o cuidado de
saber ouvir o outro, quanto também em questbes
tipo o cuidado com o lixo, na minha casa [...] O
respeito pelas diferencas, a questdo da
homossexualidade que a gente também discute
muito aqui das diferentes opg¢des sexuais, do
respeito a isso [GX.35].

percepcdao do papel do respeito nas relagdes
profissionais

[..] cada um é cada um, mas a gente esta
aprendendo continuamente a estar mais aberta a
flexibilidade, a gente aprende a ver o outro como
ele é e ai a respeita-lo [GXV.15].

compreensao, abertura e flexibilidade

A experiéncia da prépria construgdo e da
importancia de trabalhar em rede, de parceria, do
saber se comunicar, saber falar, pedir recursos
no momento certo. Esses sdo fatores que eu
aprendi e que eu acho que eu vou levar para
qualquer lugar onde eu for me inserir no futuro
[GV.33].

reconhecimento da relevancia das parcerias e da
comunicacao interna e externa

Eu acho que a minha reflexdo vem da minha
experiéncia de vida, eu vi que ou eu reflito ou eu
nao mudo. Para eu mudar eu preciso refletir e
ver se 0 caminho que eu optei foi ou nao
Qondizente [GVL.35].

melhoria na qualidade do trabalho e uma forma
de auto-avaliagao do desenvolvimento

E o que origina essa questdo de mudancga.
Muitas vezes a tendéncia € mais refletir sobre o
que nao deu certo, ou sobre as criticas do que
sobre as coisas que dao certo, ou sobre os
elogios. Eu acho que é isso, é assim que a gente
aprende [GII1.30].

fonte primaria da mudanga na perspectiva de
significado e da maneira de agir

Quadro 12 — Papel da Reflexdo-em-agéo na aprendizagem gerencial em ONG’s.

Fonte: pesquisa de campo (2009)

Percebe-se, a partir dos

resultados da pesquisa, que o processo de

aprendizagem, quando é mediado pela reflexdo-em-acéo, pode levar os gerentes

ndo sO a desenvolverem competéncias individuais, mas expandi-las, atingindo

também as competéncias essenciais (que diferenciam a organizagao frente a outras

instituicées) e funcionais (especificas de cada area vital da organizag&o), tornando-

os profissionais mais completos (RUAS, 2001).
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Para Moraes (2000), a reflexdo € uma ferramenta essencial na aprendizagem
gerencial, pois, por meio da reflexdo, é possivel aprimorar o processo decisério. A
autora sugere que as empresas concentrem seus esforgos em treinamento e
desenvolvimento, tendo as praticas formais de reflexdo como base, como uma forma
de dar suporte aos gerentes. Considera-se que, assim como as empresas, as
Organizagbes Nao Governamentais também deveriam pautar o desenvolvimento
gerencial nas praticas de reflexdo, para auxilid-las nos processos de mudanca que
ocorrem — independente de planejamento —, inseridos na aprendizagem do dia-a-
dia.

E é neste aprendizado do dia-a-dia que os gerentes, ao se basearem na
reflexdo, compreendem que ¢é importante saber ouvir o outro, para melhor

desempenhar suas proprias atividades.

4.3.4.2 A experiéncia de aprender a ouvir

Este aprendizado é relatado pelos gerentes com uma aura de importancia.
Todos, sem exceg¢ao, consideram que esta habilidade foi adquirida com a
experiéncia do dia-a-dia da gestdo, sendo utilizada principalmente na gestdo de
pessoas. E interessante notar que alguns consideram que ja4 possuem esta
habilidade, e outros, apesar de ja reconhecerem seus tragos, avaliam que ainda

necessitam melhorar suas performances.

Eu avalio que eu preciso ainda crescer um bocado. Eu preciso me aprimorar
mais, estudar mais um pouco, eu preciso escutar mais do que eu ja
escuto, porque eu acho que é um exercicio do dia-a-dia, como eu disse a
vocé, eu acho que eu ja melhorei muito, eu ja passei do “ndo” para o “vamos
ver” (risos). Mas eu acho que eu tenho muito ainda que aprender [GV1.31].

Eu tenho uma relagdo muito proxima com a clientela de baixa renda, tenho
muita capacidade de lidar com as pessoas. E isso me auxiliou na agdo com
as mulheres, com o movimento social, de ouvir as historias, de valorizar
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[...] E isso eu levei para dentro da instituicdo, o respeito ao outro, ouvir o
outro [GVII.19.1].

Eu aprendi uma coisa muito importante, que é melhorar o ouvir, quando se
trabalha com pessoas vocé precisa ouvir, e as vezes a gente nao tem
tempo para ouvir. As coisas sdo tdo mecanicas que, as vezes, vocé “ndo
se da ao trabalho”, “é perda de tempo ouvir”. Nessa funcdo, uma das
principais coisas que eu identifico nela, é o aprendizado do ouvir

[GVIII16].

A gente aprende a ser mais critica, a gente tem que aprender a ouvir
mais, a gente tem que aprender a observar, tem que aprender inclusive a
pensar antes de falar, refletir um pouco para de repente ndo estragar tudo.
A gente tem que aprender a conviver com as diferengas das companheiras,
no grupo [GXII.11].

A primeira coisa é vocé ter paciéncia com as pessoas, eu acho que eu
aprendi mais de gestdo de pessoas do que de gestdo propriamente dita.
Olhe, vocé tem que saber ouvir, tem que saber calar, vocé tem que saber
dar o corretivo [GXVI. 6].

Na dimensdo do “saber ouvir’ esta também inserido o “saber calar”, ato que
denota, no aprendizado, o dominio individual, pois ja consegue identificar a

importancia do “falar”, “refletir’ e “saber calar”. Sao processos individuais que levam

a consciéncia das mudancgas que estdo se processando no seu aprendizado.

O aprendizado do “saber ouvir’, além de ser adquirido no dia-a-dia, passa por
um processo inicial do controle, para depois assumir e dominar o processo ao ponto
de ja poder se dizer pronto para sempre ouvir. Um dos gerentes considera que ainda
precisa melhorar neste quesito, mas admite que inicialmente dizia muito mais “n&o”
do que atualmente, quando ja consegue trocar o “n&o” pelo “vamos ver”. Esta
revelagado provocou risos, pois o fato de abrir m&o da negagéo pela negociagéo, o
faz sentir-se mais flexivel e mais maleavel a necessidade do outro,

consequentemente fazendo se sentir melhor.

Ouvindo, deixando as pessoas ou falarem ou se apresentarem, ou fazerem,
0 que a gente esta vendo que é outra idéia totalmente diferente da nossa.
Porque a gente tem uma carga de conhecimento grande, curso superior,
tem o conhecimento da vida, tem o conhecimento da leitura, tem muitas
pessoas que ndo tém, mas tém a vivéncia, e vocé casar essas duas coisas
eu acho que é uma coisa interessante, € bom [GIV.11].
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Um outro aprendizado ligado ao ato de “ouvir’ é o respeito pelo outro, o que
revela a importancia de ouvir, ao ponto de ser traduzida como o ato de respeitar o
outro e o aprendizado que o outro pode transmitir. De formas diferentes, esta
importancia também é relatada por outros gerentes, como “ter paciéncia” [GXVI.6];

“pensar antes de falar” [GXII.11].

A pratica da aprendizagem em acao e do aprendizado do saber ouvir esta
intrinsecamente ligada ao contexto em que estes gerentes estdo inseridos. E a partir
do meio que eles adquirem esta forma de aprender. E inserido neste contexto esta o

que significa para os pesquisados serem gerente de ONG.
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5 CONCLUSOES, IMPLICAGOES E RECOMENDAGOES

O objetivo geral deste estudo foi compreender o processo de aprendizagem de
gerentes em Organizagbes Nao Governamentais, no Nordeste brasileiro. Para
alcangar este proposito, foram formulados os seguintes objetivos especificos: a)
identificar o processo de aprendizagem dos gerentes em Organizagbes Nao
Governamentais, no Nordeste brasileiro; b) identificar o papel da experiéncia no
processo de aprendizagem gerencial em Organizagbes N&o Governamentais, no
Nordeste brasileiro; c) identificar os dominios da aprendizagem dos gerentes em
Organizagbes Nao Governamentais, no Nordeste brasileiro e d) descrever o
significado de ser gerente em uma Organizacdo Nao Governamental.

Para Dewey (1973, p. 37), o que aprendemos refaz e reorganiza a nossa vida.
O autor considera que existem dois modos de aprendizagem: “aquele pelo qual
aprendemos a fazer alguma coisa que antes ndo sabiamos (aprendizagem motora);
e aquele pelo qual resolvemos uma dificuldade ou um problema (aprendizagem
intelectual)”. O estudo sobre a aprendizagem de gerentes, em ONG’s no Nordeste
brasileiro, revelou que o uso do que é aprendido faz parte também do aprendizado,

integrado ao ambiente onde ele ocorre.

5.1 Conclusoes

Os procedimentos utilizados permitiram viabilizar o alcance do objetivo deste
estudo, ressaltando a riqueza dos depoimentos obtidos pelo conjunto de entrevistas
que revelaram aspectos da vivéncia dos gerentes em ONG’s, assim como a

maneira, 0 como € 0 que eles aprendem.
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Na analise, optou-se por deixar, ao maximo, que os proprios entrevistados
contassem suas experiéncias, sentimentos, desabafos e avaliagdes sobre seu
processo de aprendizado.

A figura 6 representa um schema de interpretagcdo do processo de
aprendizagem de gerentes em ONG’s, apresentando as principais dimensdes e
elementos identificados a partir da analise interpretativa dos resultados, ao mesmo
tempo em que caracteriza uma estrutura para a compreensdao do fenémeno
estudado na pesquisa — o processo de aprendizagem gerencial em ONG’s, no

Nordeste brasileiro, a luz dos discursos dos gerentes que participaram da pesquisa..

O Saber Pratico

----
.....
-
-

Dominio
Organizacional

Educacao Gerencial:
' <::| * Vinculo Teoria-Pratica
« Aprendendo em Acgéo

Aprendizagem na Pratica:
« As trocas do dia-a-dia
» Alinfluéncia do coletivo

Dominio
Instrumental

Dominio
Relacional

Dominio
Individual

-
-
-
‘‘‘‘‘‘‘
........

Figura 6 — Schema de interpretagdo do Processo de Aprendizagem de Gerentes em ONG’s
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O processo de aprendizagem gerencial nas ONG’s pesquisadas é dinadmico e
integrado, de tal maneira que para representar a realidade, esta figura deveria estar
sempre em movimento, “borbulhando”, onde ora um dominio vai estar mais em
evidéncia que outro e entdo o circulo que o representa estara maior. As vias entre os
dominios sdo de mao dupla. Tanto é possivel que um aprendizado individual ocorra
integrado a um dominio relacional quanto pode ocorrer integrado ao dominio
organizacional. Como dominio da aprendizagem compreende-se a esfera de agao
onde ocorre a aprendizagem.

A Figura 6 representa um “schema” de interpretagdo do processo de
aprendizagem. Stacey (1996) define um schema como modelo mental que influencia
nossas acgdes e € estabelecido pelo que o autor denomina de “lacos de feedback”,
no qual a descoberta, a escolha e a agao vao determinar as consequéncias dos atos
cometidos a partir das regras individuais e compartilhadas®. Desta forma, os
elementos que compdéem os dominios da aprendizagem gerencial em ONG’s se
inter-relacionam, acontecendo também de forma independente um do outro,
dependendo das regras a serem seguidas na escolha do schema que sera adotado
pelos gerentes em cada situagao.

A representagao dos principais elementos do saber pratico, a aprendizagem na
pratica e a educagdo gerencial, na figura 6, indicam a existéncia de uma
multidirecionalidade do processo de aprendizagem, uma vez que uma dimensao
influencia a outra. Os dois pilares do saber pratico dos gerentes de ONG’s entram
em contato com o escopo dos dominios da aprendizagem, representados pelas
setas em direcdo ao circulo pontilhado, que envolve os quatro dominios da

aprendizagem.

® Ver figura 5, na segéo “Aprendendo na Pratica”.
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Essas setas, interligando os elementos do saber pratico e os dominios, indicam
que ha uma ligagao direta entre essas duas dimensdes e que os dominios estéao
inseridos no escopo maior do saber pratico que envolve as situacbes e as
experiéncias inerentes aos eventos balizadores do processo da aprendizagem
gerencial em ONG’s.

As setas multidirecionais indicam que todos os dominios se inter-relacionam e
interagem, fortalecendo o aprendizado dos gerentes, embora cada um deles seja
composto por elementos proprios, influenciando o saber pratico, tanto em conjunto
como separadamente.

A linha tracejada que forma o escopo dos dominios demonstra que, apesar de
inseridos no contexto do saber pratico esses dominios mantém também uma
independéncia, relacionando-se entre si e assumindo o papel de mediadores do
aprendizado dos gerentes.

Os resultados da pesquisa, a partir da analise interpretativa, sugerem que o
processo de aprendizagem em Organizagbes Nao Governamentais, no Nordeste
brasileiro, ocorre de forma dinamica e integrada a pratica e, principalmente, devido
as demandas do préprio trabalho dos gerentes. Além disso, este processo é
influenciado pelo ambiente de trabalho, pela interagdo nos relacionamentos
profissionais e pelo autoconhecimento. Este aprendizado pdde ser compreendido a

luz dos trés dominios da aprendizagem (organizacional, instrumental e individual),

delimitados por La Paro (1991), acrescidos de um quarto dominio que emergiu dos

resultados desta pesquisa — o dominio relacional.

O saber pratico do processo de aprendizagem gerencial ocorre no limiar entre

as abordagens behaviorista e cognitivista, pois tanto o ambiente quanto os
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individuos (MERRIAM; CAFFARELLA, 1991) sao fundamentais no processo de
aprendizagem dos gerentes nas ONG’s pesquisadas.

Os gerentes aprendem na pratica do fazer diario ndo s6 como uma aquisi¢gao
de dados, fatos e sabedoria pratica, mas também pelo acumulo dos saberes dos
individuos e das organizagbes (GHERARDI et al. 1998). O instrumento essencial do
aprendizado dos gerentes € a pratica, mas pdde-se constatar que a educagéao
gerencial tem adquirido um papel de destaque nesse processo. Mintzberg (2006, p.
337) argumenta que “gerentes ndo podem ser criados em sala de aula, mas que os
gerentes existentes podem alcangar maior desenvolvimento ali. As suas
experiéncias podem tornar a sala de aula uma arena rica para a aprendizagem”.

Foi possivel verificar que, entre os gerentes pesquisados ha uma busca pela
educacao gerencial e uma unido entre teoria e pratica na aprendizagem gerencial
em ONG’s, onde é possivel aplicar o aprendizado na pratica, ao mesmo tempo em
que se testa as teorias no dia-a-dia. Tal fenbmeno ocorre em consonancia com o
que Kolb (1997) denomina de tensao dialética entre a educagéao isolada e a pratica
em si, pois, apesar do papel fundamental da pratica.

A investigacdo para identificar o papel da experiéncia no processo de
aprendizagem gerencial em ONG’s n&o foi concentrada em uma uUnica seg¢ao da
analise dos resultados, pois a resposta a este objetivo permeia alguns aspectos. A
analise revelou que a experiéncia pode ser traduzida também como pratica, e desta
forma, os resultados apresentados sobre o saber pratico ressaltam o papel da
experiéncia, assim como a aprendizagem gerencial, a educagdo gerencial e os
vinculos teoria-pratica.

Na identificagdo do papel da experiéncia para o aprendizado dos gerentes em

ONG’s, os resultados apontam-na como essencial, pois 0os gerentes aprendem nas
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atividades diarias, a partir das demandas de trabalho, apoiados nas experiéncias
que vivenciam. Os resultados encontrados também estdo em consonancia com o
paradigma emancipatério de Jack Mezirow, em que a partir da reflexdo sobre as
experiéncias, € possivel emancipar-se frente ao aprendizado adquirido na pratica
gerencial.

Apds analisar a existéncia no aprendizado dos gerentes de ONG’s dos
dominios ja delimitados na teoria, na busca por responder a este tema, emergiu dos
resultados um quarto dominio da aprendizagem de gerentes em ONG’s — o dominio
relacional, que foi analisado como determinante na aprendizagem. Para os gerentes
pesquisados, 0 aprendizado com os relacionamentos profissionais e pessoais, no
ambiente de trabalho, é essencial para seu desenvolvimento.

Sobre o dominio_organizacional, foi possivel averiguar que, em consonancia

com Elkjaer (2001), a cultura do ambiente organizacional é determinante para o
aprendizado dos gerentes de ONG’s. Os relatos sobre o dominio organizacional na
aprendizagem concordam com Knowles (1980) sobre os pressupostos da influéncia
do ambiente organizacional na aprendizagem, pois o ambiente das ONG’s propicia o
respeito a personalidade, a participagdo no processo decisoério e a liberdade de se
expressar, balizando a responsabilidade das escolhas e definicbes, que
caracterizam os elementos essenciais presentes no contexto e que contribuem para
a aprendizagem.

A respeito do dominio _instrumental, o aprendizado sobre o trabalho que

executa, verificou-se que, além da gama de aprendizados técnicos, desde aprender
a lidar com planilhas eletrénicas de orgcamento até a legislagdo trabalhista, os
gerentes de ONG’s concentram-se em dois aprendizados especificos: a gestao

financeira e a gestdo de pessoas.
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O dominio individual foi 0 mais abrangente entre os dominios da aprendizagem

gerencial identificados entre os gerentes de ONG'’s, pois o aprendizado sobre si
emergiu como uma dimensao essencial para estes gestores que lidam com pessoas
no seu dia-a-dia de trabalho. Inseridos no dominio individual, emergiram o
autoconhecimento e a reflexdo como fatores efetivos para o aprendizado dos
gerentes.

A atencao e a reflexdo sobre o erro, o ato de ouvir as pessoas e refletir sobre
seus discursos promove uma mudanga nas perspectivas de significado, e o
aprender, ao longo e no final de cada atividade, leva os gerentes a refletirem néo
apenas sobre o que aprenderem, mas também sobre a amplitude deste
aprendizado.

Neste estudo, ficou evidenciado que ser gerente de uma ONG envolve muita
responsabilidade, demanda uma mudanca na consciéncia e suscita a necessidade
de privilegiar a dimensao coletiva, a busca da sustentabilidade e a capacidade de
sonhar e empreender agdes visando o bem-estar da sociedade. A acao gerencial em
uma ONG assume um carater mais voluntarista do que determinista. Os gerentes,
ao realizarem uma autorreflexdo, reconhecem a necessidade de melhorar o
planejamento, de promover uma mudanca de comportamento e de buscar a
qualificacéo profissional.

Foi possivel constatar o que prega Schon (2000) sobre a reflexdo na agao, pois
até mesmo durante as entrevistas, alguns gerentes refletiam sobre como estavam se
sentindo e aprendendo também com a realizagdo da pesquisa, demonstrando a
“imediata significagao da reflexao para a acdo” (SCHON, 2000, p. 34).

Como ultimo objetivo, esta pesquisa buscou descrever o significado de ser

gerente em uma Organizagao Nao Governamental. Para alcangar este objetivo,
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investigou-se junto aos gerentes sobre sua percepgao a respeito de ser gerente em
uma ONG. A partir dos relatos, foi possivel constatar que o gerente de ONG assume
0s papéis que os gerentes de forma geral assumem, embora carreguem uma outra
dimensao, que é a dimensao social. Suas responsabilidades vao além das suas
atribuicoes, pois se comprometem nao s com as organizagdes em que trabalham,
mas também com uma causa social.

Esta afirmacao encontra respaldo em Drucker (1992, p. 147), que considera, ao
contrario de algumas crengas de que uma ONG precisa ser gerenciada de forma
mais empresarial, que “essas instituicdes devem estar comprometidas com uma
causa, devem ter uma missao e devem estar impregnadas de paixao”.

Foram encontradas semelhangas entre os resultados de Melo (2005), realizada
com gerentes da Caixa Econdmica Federal, e os aspectos sobre o dominio
relacional desta pesquisa. O autor também verificou que os relacionamentos
possibilitam o aprendizado entre as pessoas.

Uma das diferengas entre os achados desta pesquisa e o de outras pesquisas
como as agrupadas no quadro 5 (ver pag. 58) é que o ambiente das ONG’s permite
uma observacgao privilegiada do processo de aprendizagem gerencial, na medida em
que o debate, a reflexdo e a socializagdo do aprendizado constituem praticas
permanentes nestes espacgos sociais. O espaco das ONG’s propicia momentos de
autocritica e reflexdo, uma vez que o seu funcionamento € pautado em relacdes

sociais coletivas e democraticas.
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5.2 Implicagbes da Pesquisa

Espera-se que este estudo possa contribuir com o desenvolvimento da
aprendizagem dos gerentes de ONG’s, ndo sé no Nordeste, mas em qualquer outro
lugar, e que incentive os gerentes a se aprofundarem no conhecimento sobre si
mesmos, podendo contribuir para que outros também aprendam.

Da mesma forma se acredita que é possivel que os setores académicos e das
Organizagdes Nao Governamentais se aproximem e possam incrementar esta troca
de saberes da teoria-pratica.

Recomenda-se que as universidades e faculdades de Administragdo invistam
na preparagao dos futuros administradores, na formagédo para gerir organizagoes
sociais sem fins lucrativos, incorporando também uma gestao diferenciada.

Este estudo possibilita também a troca de experiéncia entre empresas privadas
que visam o lucro e as Organizagdes Nao Governamentais, principalmente no
tocante ao lado humano das empresas.

Espera-se que os gerentes de ONG’s:

possam refletir sobre suas praticas de aprendizagem;

e invistam na educagé&o gerencial, seja na academia ou nos outros espacos que
possibilitem esta pratica;

o reflitam sobre seus relacionamentos profissionais e sobre seu compromisso
com a causa social que a organizagao tem como missao, e

o refltam sobre as dindmicas internas, individuais desse processo de

gerenciamento.
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Algumas implicacbes para as proprias ONG’s estdo no fato de elas se
aproximarem mais também da academia, buscando parcerias, oferecendo-se para
campos de estagio fora do ambito do curso de Servigo Social, proporcionando aos

seus gestores outros meios de buscarem a aprendizagem gerencial.

5.3 Recomendacébes para Futuros Estudos

Este estudo buscou compreender a aprendizagem dos gerentes em ONG’s. No
entanto, outros estudos poderiam ser realizados sobre a aprendizagem
organizacional nessas mesmas organizagdes. Outros ainda poderiam realizar
estudos sobre o papel dos gerentes em suas respectivas aprendizagens
organizacionais.

Recomenda-se que pesquisas futuras abordem alguns pontos que nao foram
contemplados na presente pesquisa, como:

= estudar a influéncia da cultura organizacional no aprendizado dos gerentes;

=» comparar o aprendizado de gerentes dos setores publico e lucrativo com o
aprendizado dos gerentes de ONG's;

= realizar estudo sobre o processo de aprendizagem profissional de outros
membros das ONG'’s;

=>» realizar pesquisa com gerentes de ONG’s em outras regides brasileiras;
= estudar as relagdes de género entre os gerentes de ONG’s;
= realizar estudo envolvendo as relagbes de trabalho e a vida pessoal dos

gerentes de ONG’s.
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E ainda aprofundar os estudos sobre aspectos do saber pratico, tais como:
outros elementos da aprendizagem sobre o trabalho, além do aprendizado sobre
gestao financeira e gestdo de pessoas; as questdes das politicas institucionais sobre
aprendizagem e desenvolvimento gerencial nas ONG’s e os fatores que facilitam e
dificultam o aprendizado.

Sobre os dominios da aprendizagem gerencial, é possivel ainda que outros
estudos possam identificar outros dominios ou ampliar a compreensdo dos ja

delimitados neste estudo.
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APENDICE A - Questionario da fase preliminar da Pesquisa

Universidade Federal da Paraiba
Programa de Pés-Graduagao em Administragao

Mestranda: Lucimeiry Batista da Silva

Orientador: Anielson Barbosa da Silva, Dr.

Este questionario faz parte da fase preliminar da Pesquisa:

Aprendizagem de Gerentes em Organizagdes Nao Governamentais no Nordeste Brasileiro

Sua participagéo é de extrema importancia, contribua com o progresso da pesquisa no Brasil.

| — IDENTIFICACAO DA ONG
Nome da Institui¢ao:

Endereco: Bairro:
Cidade: CEP:
Telefone: () e-mail:
Website:

Il — PERFIL DA ONG
1. Qual a Missdo da sua ONG?

2. Qual o publico prioritario?
3. Qual o tempo de existéncia?
4. Possui quantos funcionarios/colaboradores efetivos? (estagiarios, prestadores de servicos etc.)

5. Quais as faixas de remuneragao dos funcionarios efetivos? (ref. salario minimo)
a)( ) 0 até 1 salario b)( )de2a3 c)( )de3ab d)( ) mais de 5

6. Em que faixa se situa o aporte financeiro anual da ONG (em mil reais)?
a)( )até 25 b)( )de26a30 c)( )de31a50mil d)( )de51a100 mil e)( )acimade 100 mil

7. Existe um organograma de cargos e fungdes na sua ONG? ( )Sim ( ) Nao

8. Existe um planejamento com metas, objetivos e estratégias? ()Sim ( ) Nao
9. A organizacgdo realiza atividade em que niveis? (pode ser em mais de um nivel)

a)( ) Municipal b)( ) Estadual c)( ) Regional d)( ) Nacional

e)( ) Internacional

10. A instituicdo promove capacitacées ou oferece alguma facilidade para a qualificagdo formal dos
funcionarios?



Il — PERFIL DO GESTOR DA ONG
1. Género ( ) Masculino ( ) Feminino () Transgénero
2. |dade

3. Nivel de Instrucao
Curso de Graduacgao (caso o gerente tenha nivel superior):

4. Nivel Salarial (baseado no salario minimo)
()0at1 ()2a3 ()3ab () maisde 5

5. Ha quanto tempo ocupa o cargo de gerente (dirigente) na ONG

182

6. O gestor tem interesse em participar de uma entrevista sobre aprendizado de gerentes em ONG?

( )Sim ( ) Nao

Em caso positivo, por favor, informe seu e-mail e telefone para entrarmos diretamente em contato.

E-MAIL: TELEFONE (



183

APENDICE B - Roteiro de Entrevista

Universidade Federal da Paraiba ENTREVISTA N°
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas - Departamento de Administracao

Programa de Pés-Graduagao em Administragao

Mestranda: Lucimeiry Batista da Silva
Orientador: Anielson Barbosa da Silva, Dr.

PESQUISA: Aprendizagem de Gerentes em Organizagbes Nao Governamentais no Nordeste
Brasileiro

Questoes Socio-Profissionais

a)ldade: b) Género: ( ) Masculino ( ) Feminino ( ) Transgénero
c) Estado Civil: ( ) Solteiro ( ) Casado ( ) Separado/Divorciado ( ) Viavo ( ) Vive com alguém
d) Nivel de Instrugdo: ( ) Ensino Fundamental ( ) Ensino Médio ( ) Superior Incompleto

( ) Superior Completo ( ) Pés-Graduagao
Curso de Graduacao (caso o gerente tenha nivel superior):

e) Tempo de atuagdo em ONG:
f) Tempo de atuagdo na gestdo de ONG:
g) Numero de subordinados sob seu controle:

h) Area de concentragéo das suas atividades na ONG:

ROTEIRO DA ENTREVISTA

a) Descreva sua trajetoria até se tornar gerente de uma ONG

b) Como vocé aprendeu a ser gerente de uma ONG?

¢) Como a educagao formal ajudou vocé a se tornar um gerente de ONG?

d) Vocé participou de alguma formacao especifica para gerenciar a ONG?

e) Como aplica o aprendizado adquirido em suas atividades?

f) O que vocé aprendeu apo6s se tornar gerente de uma ONG? Em que areas (classifique-as)

g) Que competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) vocé aprendeu ao exercer o papel de
um gerente de ONG?

h) O que mais contribuiu para o seu aprendizado? Vocé poderia descrever alguma situagao?
i) Fale um pouco das suas atividades como gerente no dia-a-dia?
j) O que facilitou e o que dificultou o seu aprendizado como gerente de uma ONG?

k) Existe algo ou alguém a quem vocé credite um peso maior neste aprendizado? Como a pessoa
influenciou o seu aprendizado?

I) Como considera que aprende enquanto exerce uma atividade? (durante)
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m) O que vocé aprendeu/aprende com as pessoas que lhe auxiliam no exercicio da atividade

n)

t)

u)

v)

gerencial?

Relate uma experiéncia vivida que teve um significado marcante na gestao da Ong. O que vocé
aprendeu com essa experiéncia?

Existe uma pratica de feedback entre vocé e a sua equipe? Como ocorre esta pratica?

Como ocorre o relacionamento com sua equipe? O que vocé aprendeu/aprende com a sua
equipe?

O que vocé aprende/aprendeu em seus relacionamentos profissionais que o auxiliam na gestao de
uma ONG?

Descreva como vocé controla e gerencia o seu processo de aprendizagem?
Como vocé se auto-avalia como gerente de uma ONG? O papel de gerente de uma ONG teve
alguma implicagdo em sua visdo de mundo? O que mudou em sua vida apds assumir a gestédo de

uma ONG?

Vocé reflete sobre suas experiéncias? De que forma? Qual o papel da reflexdo em sua
aprendizagem?

O que significa ser gerente de uma ONG?

Que conselhos vocé daria para alguém que quer aprender a ser gerente de uma ONG?

Vocé gostaria de fazer alguma consideragdo sobre o tema o processo de aprendizagem de gerentes
em Organizagbes Nao Governamentais? Falar sobre algum assunto que eu nao te perguntei?

Algumas questbes deste roteiro foram baseadas no instrumento de coleta de dados validado por
Moraes (2000).
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APENDICE C - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (gerente)

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Pesquisa “Aprendizagem de Gerentes em Organizagdes
Nao Governamentais no Nordeste Brasileiro”

Esta pesquisa faz parte da Dissertacdo de Mestrado de Lucimeiry B. Silva.
Gostariamos de contar com sua colaboragéo, que consiste em responder a uma entrevista
sobre seu cotidiano de trabalho neste setor. Esclarecemos que sua identidade sera mantida
em sigilo e que todas as informagdes prestadas serdo utilizadas unicamente para os fins
desta pesquisa. Sua participacdo, portanto, ndo lhe causara prejuizo profissional algum,
mas antes, colaborara para uma melhor compreensao sobre o aprendizado de gerentes que
atuam em ONG’s.

Esclarecemos, também, que sua participagao € voluntaria e que, caso queria, podera
interromper ou desistir desta entrevista a qualquer hora ou deixar de responder a quaisquer
das questdes que Ihe forem feitas.

Qualquer duvida ou esclarecimento podera também ser sanado junto a Coordenagao
do Programa de Pés-Graduagcdo em Administracdo, do Centro de Ciéncias Sociais
Aplicadas da Universidade Federal da Paraiba.

Se vocé concorda em participar, nés agradecemos muito a sua colaboragdo e
gostariamos que vocé colocasse a sua assinatura a seguir, indicando que esta devidamente

informada(o) sobre os objetivos da pesquisa e os usos dos seus resultados.

ENTREVISTADORA ENTREVISTADA (O)
LUCIMEIRY BATISTA DA SILVA

, de de 2009.

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA

Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas

Departamento de Administragao

Programa de Pé6s-Graduag¢ao em Administragao

Campus Universitario — Jodo Pessoa — PB — CEP: 58.059-900
Telefone: (83) 3216 7454

Aluna: Lucimeiry B. Silva — Matricula: 108100084
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APENDICE D - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (organizagao)

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Pesquisa “Aprendizagem de Gerentes em Organizagdes
Nao Governamentais no Nordeste Brasileiro”

DIVULGAGAO DA ORGANIZAGAO PESQUISADA

Esta pesquisa faz parte da Dissertagdo de Mestrado de Lucimeiry Batista da Silva,
que tem por objetivo geral: “Compreender o processo de aprendizagem de gerentes em
Organizacées Ndo Governamentais, no Nordeste brasileiro”. Gostariamos de divulgar um
perfil da organizacao pesquisada, esclarecemos que a identidade do respondente e todas as
informacdes prestadas serdo mantidas em sigilo e utilizadas unicamente para os fins desta
pesquisa. A participagado do gerente, portanto, ndo Ilhe causara prejuizo profissional algum,
mas antes, colaborara para uma melhor compreens&o sobre o processo de aprendizado de
gerentes que atuam em ONG’s.

Qualquer duvida ou esclarecimento podera também ser sanado junto a Coordenagao
do Programa de Pés-Graduagcdo em Administracdo, do Centro de Ciéncias Sociais
Aplicadas da Universidade Federal da Paraiba.

Se a organizacao concorda em participar, ndés agradecemos muito a colaboragao e
gostariamos que um dos dirigentes, responsavel pela organizagdo, assinasse a seguir,
indicando que esta devidamente informada(o) sobre os objetivos da pesquisa e os usos dos
seus resultados, assim como concordando com a divulgacédo do perfil organizacional que

sera indicado nos resultados a fim de dar credibilidade a pesquisa.

ENTREVISTADORA ENTREVISTADA (O)
LUCIMEIRY BATISTA DA SILVA

, de de 2009.

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA

Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas

Departamento de Administragao

Programa de Pé6s-Graduag¢ao em Administragao

Campus Universitario — Jodo Pessoa — PB — CEP: 58.059-900
Telefone: (83) 3216 7454

Aluna: Lucimeiry B. Silva — Matricula: 108100084
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APENDICE E - Pesquisa nos banco de teses (CAPES, USP, UFRS), ANPAD,

SAGE e ProQuest sobre aprendizagem gerencial

Autor/Ano Titulo (tese, dissertagdo ou artigo) Publicagao/Institui¢ao de Ensino
Donmover Theories About the Role of Theory in Nonprofit and Voluntary Sector
(2009) y Nonprofit and Philanthropic Studies Quarterly Published by: SAGE

(artigo)

http://www.sagepublications.com

Kuniyoshi (2008)

Institucionalizagdo da  gestdo do
conhecimento: um estudo das praticas
gerenciais e suas contribuicdes para o
poder de competicdo das empresas do
setor elétrico-eletronico (tese)

Faculdade de Economia, Administra-
¢éo e Contabilidade (FEA)

Mascarenhas
(2008)

Structural-Historical Contributions to a
Cultural Perspective on Organizational
Learning (artigo)

Anais do V Encontro de Estudos
Organizacionais da ANPAD

Nufrio; Tietje

The theory and practice of action learning
in the MPA program at Metropolitan

PAQ, Summer, 2008

(2008) College of New York (artigo)
Shared Knowledge and Understandings
Schulz (2008) in Organizations: Its Development and Published by: SAGE

Impact in Organizational Learning
Processes (artigo)

http://www.sagepublications.com

Souza (2008)

Aprendizagem e desenvolvimento de
competéncias de gestores na expatriagéo
(dissertacdo)

Faculdade de Economia, Administra-
¢ao e Contabilidade (FEA)

Desafios ao Surgimento de Comunidades

Souza-Silva de Préticas: Refletindo sobre a Anais do V Encontro de Estudos

(2008) Cultura Organizacional de Aprendizagem | Organizacionais da ANPAD
Saécio-Pratica (artigo)

Tomkovick; Linking collegiate service-learning to | Nonprofit Management and

Lester; Flunker; | future volunteerism: Implications for | Leadership. San Francisco: Fall

Wells (2008) nonprofit organizations (artigo) 2008. Vol. 19

Andrade (2007) | G@stéo por Competéncias em ONGs Anais do XXXI Encontro da ANPAD

como uma Alternativa de Gestao Social

D'Amelio (2007)

Aprendizagem de competéncias
gerenciais: um estudo com gestores de
diferentes formagdes (dissertacdo)

Universidade Presbiteriana
Mackenzie - Administracao

. Aprendizagem profissional da docéncia | Universidade Federal de Mato
Faria (2007) : ~ . ~
para a inclusdo (dissertacao) Grosso
Ferreira  Junior Aelngetigglzggeargo?c?a geer:;antiz 22}2!{?;;?}? Universidade Federal de
(2007) P 9 9 Pernambuco — Administracao

os relacionamentos sociais (dissertacao)

Oliveira Junior;
Ferraz (2007)

ONG’S como Espago de Investimento
Profissional (artigo)

Anais do XXXI| Encontro da ANPAD

Reis (2007)

O papel da reflexdo na aprendizagem
gerencial (dissertagao)

Universidade Presbiteriana
Mackenzie — Administragcao

Connolly (2006)

Management Style in the Non-Profit

Sector in Ireland (artigo)

Irish Journal of Management

O processo de aprendizagem organiza-
cional como balizador para o desenvol-

Silva; Godoi vimento de um modelo de competancias Revista do Centro de Ciéncias
(2006) PeIeNClas | aAgministrativas, v. 12, n. 1

para uma empresa do setor elétrico

(artigo)
Stroup (2006) Building Tomorrow's Nonprofit Workforce Community College Journal

(artigo)




Autor/Ano

Titulo (tese, dissertagao ou artigo)
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Publicagao/Instituicao de Ensino

Abreu (2005)

Organizagbes Nao-Governamentais: rela-
¢bes entre geréncia, lideranca e missao
organizacional (dissertacao)

Universidade de Taubaté - Gestao e
desenvolvimento Regional

Filenga (2005)

Percepcdes de Justica e Comprome-
timento Organizacional em uma OnG

Anais do XXIX Encontro da ANPAD

Contribuicado da aprendizagem para o
desenvolvimento de competéncias geren-

Universidade Federal de

Lima (2005) ciais: uma investigagédo no setor de trans- Pernambuco — Administracao
portes urbanos da Regido Metropolitana
do Recife (dissertacéo)
Aprendizagem Profissional de Gerentes
M Gerais de Agéncias da Caixa Econdmica | Universidade Federal de
elo (2005)

Federal Situadas na Regidao Metropo-
litana do Recife (dissertacdo)

Pernambuco - Administragao

Rambo (2005)

Aprendizagem Gerencial e os Estagios do
desenvolvimento Moral: o caso de uma
Instituicéo de Ensino Superior
(dissertacao)

Universidade do Vale do ltajai —
Administracao

Aprendizagem Gerencial em Operagdes

Universidade de Sao Paulo -

Schlatter (2005) | de Fusédo e Aquisicdo: O Caso de Uma o ~
o . ~ Administracao
Empresa Brasileira (dissertagdo)
Benchmarking in the non-profit sector in Centre  for = Program  Evaluation,
Tyler (2005) University of Melbourne, Melbourne,

Australia (artigo)

Australia

Balarine (2004)

A Formacao de Competéncias
Estratégicas numa Organizagcéo Nao
Governamental (artigo)

Anais do XXVIl Encontro da ANPAD

Alatrista (2004)

Managing employee commitment in the
not-for-profit sector (artigo)

Personnel Review; 2004; 33, 5/6;
ABI/INFORM Global

Helmig; Jegers;
Lapsley (2004)

Challenges in Managing Nonprofit
Organizations: A Research Overview
(artigo)

Journal of
Nonprofit

Voluntas: International
Voluntary and
Organizations Vol. 15, N° 2

Jaskyte (2004)

Transformational Leadership,
Organizational Culture, and
Innovativeness in Nonprofit Organizations
(artigo)

Nonprofit Management and
Leadership. San Francisco: Winter
2004. Vol. 15

Jaskyte; Riobo
(2004)

Characteristics of Innovative Nonprofit
Organizations in Argentina (artigo)

Voluntas: International Journal of
Voluntary and Nonprofit
Organizations

Vol. 15, N° 1

Lourenco (2004)

Desenvolvimento da competéncia em
lideranca na efetividade de organizacdes
de saude dirigidas por enfermeiros-
gerentes (tese)

Escola de Enfermagem de Ribeirdo
Preto (EERP)

Myers (2004)

Developing managers: a view from the
non-profit sector (artigo)

Journal of European Industrial
Training; 2004; 28, 8/9; ABI/INFORM
Global

Ritchie; Anthony;
Rubens (2004)

Individual  Executive  Characteristics:
Explaining the Divergence Between
Perceptual and Financial Measures in
Nonprofit Organizations (artigo)

Journal of Business Ethics 53

Theuvsen
(2004)

Doing Better While Doing Good:
Motivational ~ Aspects of  Pay-for-
Performance Effectiveness in Nonprofit
Organizations (artigo)

Voluntas: International Journal of
Voluntary and Nonprofit
Organizations
Vol. 15, No. 2,
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Publicagao/Instituicao de Ensino

Vieira (2004)

Uma teoria para o desenvolvimento da
competéncia dos gerentes da construgdo:
em busca de "consiliéncia" (tese)

Universidade Federal do Rio Grande
do Sul. Escola de Engenharia.
Programa de Pés-Graduagdo em
Engenharia Civil

Fredericksen Public Administration Review;
Managing in the nonprofit sector (artigo) Jan/Feb 2003; 63, 1; ABI/INFORM
(2003) Global
Can nonprofit management help answer Public Administration Review;
Brooks (2002) public management's "big questions"? May/Jun 2002; 62, 3; ABI/INFORM

(artigo)

Global

Dolan (2002)

Training needs of administrators in the
nonprofit sector: What are they and how
should we address them? (artigo)

Nonprofit Management and
Leadership. San Francisco: Spring
2002. Vol. 12,

. ) . . Public Interest; Winter 2001; 142;
f) ki J Iy

Frumkin (2001) | Are nonprofit CEOs overpaid? (artigo) ABI/INFORM Global
Lucena (2001) A Aprendizagem  Profissional de | Universidade Federal de Santa

Gerentes-Proprietarios do Setor de
Varejo de Vestuario de Florianépolis
(tese)

Catarina - Engenharia de Producéao

Moraes (2000)

A Dinadmica da Aprendizagem Gerencial -
O Caso do Hospital Moinho de Ventos
(dissertacao)

Universidade Federal de Santa
Catarina - Engenharia de Produgao

Mackin (1998)

Learning to be an effective volunteer
(artigo)

Human Ecology Forum; Summer
1998; ProQuest Central

Oliveira (1995)

Educacdo e novas tecnologias rumo as
organizagdes de aprendizagem
(dissertacao)

Pontificia Universidade Catdlica de
Sao Paulo — Administracao
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APENDICE F - Trajetéria dos Gerentes

Trajetéria do Gerente |

Esta gerente tem 41 anos, € solteira e formada em Pedagogia. Sua primeira
atividade profissional ja foi com o trabalho voluntario, inicialmente como educadora
popular, na Pastoral do Menor e depois atuando na mesma ONG em que ocupa hoje
o cargo de coordenadora. A equipe, que atuava na Pastoral, era de alta rotatividade,
saiam muitas pessoas e esta gerente foi a unica que permaneceu por mais tempo, o
que fez com que fosse a pessoa que mais conhecia o ambiente de trabalho.

Quando comecgou suas atividades profissionais a gerente ainda ndo era

graduada, fazia universidade e quando saiu da graduacgéo ja estava atuando.

Trajetéria do Gerente Il

Tem 43 anos e é solteira. A gerente trabalhou, até chegar ao cargo que hoje
ocupa, durante o periodo da universidade, como assistente de pesquisa e foi
bolsista do CNPQ. Ainda na universidade, cursando psicologia, fez contato com a
sociologia e com os projetos sociais comegando um encantamento que perdura até
os dias de hoje. E que a levou, ao terminar o curso de Psicologia, a fazer sua pos-
graduacéo, na area de Psicologia Social.

Um outro ponto importante na trajetoria dessa gerente, que também teve inicio
durante sua graduacao foi o contato com algumas feministas, que trabalhavam na
perspectiva de género, o que a encantou com a possibilidade de conciliar suas
aspiracdes politicas com um trabalho social. Porque ela ja vinha de uma militancia
desde a adolescéncia, participando de grupo de jovens, fazendo trabalhos

comunitarios com populacéo da periferia de Campina Grande, militando também no
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PT, mas apesar de uma boa aproximacao, a gerente salienta nunca ter se filiado ao
partido. Sua histéria sempre teve uma ligagdo com os movimentos sociais.

Antes de finalizar sua graduacdo em Psicologia, descobriu o feminismo,
identificando-se profundamente e, a partir dai focando todos os seus estudos
académicos, projetos, area de trabalho de conclusdo de curso, estagio
supervisionado voltado para o acompanhamento de mulheres. Dentro das ag¢des do
feminismo a gerente se identifica também com a questao da saude da mulher, que
também esta relacionada com a area da Psicologia.

Apoés se graduar a continuou trabalhando com pesquisa e depois de algum
tempo ingressou na ONG em que atua até hoje. Sendo uma das fundadoras da
organizacgao tendo 20 anos de formada e 19 de atividades na organizagdo. Como
esta ONG atua com uma gestao colegiada, pode-se considerar que como fundadora

a gerente atua ha 19 anos como gestora.

Trajetéria do Gerente lll

Este gerente tem 35 anos e é estrangeiro, veio para o Brasil depois de se
graduar em Contabilidade no seu pais de origem e esta no Brasil ha quase 10 anos.
Iniciou sua trajetdria profissional trabalhando no segundo setor, no departamento de
contabilidade, na area de auditoria, aproximadamente por 6 anos ainda no seu pais.

Depois mudou completamente de area, ja no Brasil, por contingéncias diversas
virou Web Designer e trabalhou com comunicagao pela internet, por um periodo de 2
anos.

Casou-se com uma brasileira, com quem teve seu unico filho e de quem
atualmente esta divorciado. Depois do periodo de 2 anos dedicado a atuagdo como

Web Designer voltou para a area de gestdo, tornando-se gerente de uma das
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primeiras livrarias da orla de Jodo Pessoa. Mais tarde, esta livraria, que pertencia a

uma ONG, foi fechada e ele foi contratado como Assistente Administrativo da ONG.
Passou dois anos como assistente administrativo até assumir o cargo de

Coordenador de Desenvolvimento Organizacional, que corresponde ao cargo de

Gerente Administrativo e Financeiro.

Trajetoéria do Gerente IV

Aos 59 anos, casada e mae de dois filhos essa gerente relata que a sua
trajetéria de militdncia comegou no sindicato dos professores, atualmente, além de
atuar na ONG esta gerente é professora aposentada da rede estadual. Foram 14
anos de atuagao no sindicato, tendo sido duas vezes eleita para a diretoria do
sindicato, como secretaria geral e diretora de cultura. Concomitante ao exercicio da
atividade sindical participou da fundacdo do Partido dos Trabalhadores (PT),
passando 23 anos filiada.

Ao mesmo tempo em que ainda atuava no sindicato e militava no PT,
participava de mobilizacbées em torno da questao da violéncia contra a mulher, dos
assassinatos e crimes contra mulheres. Fez parte da secretaria da mulher estadual e
nacional, do PT e também participou da comissdo de mulheres da CUT (Central
Unica dos Trabalhadores). A gerente participou de toda a efervescéncia cultural e
politica do final dos anos 1980 e inicio dos anos 1990, o que culminou com a criagao
de uma Organizagdo Nao Governamental, feminista, da qual ela fez parte da
fundacdo. Sendo uma das primeiras da década de 1990 em Jodo Pessoa, voltada
para a luta pelos direitos da mulher e contra a violéncia com as mulheres, que era a
coisa mais especifica naquele momento. O foco inicial de atuacao era a violéncia

contra a mulher e depois foi se expandindo.
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Apesar de iniciar sua trajetoria profissional na ONG continuou militando pelo PT
e atuando como professora da rede estadual. Ainda durante o periodo de filiada
tentou por duas vezes se eleger como vereadora pelo partido, mas nao obteve éxito
nos pleitos, permanecendo sempre como uma das gestoras da ONG. Atualmente,
aposentada e afastada da politica partidaria se dedica exclusivamente aos projetos

da organizagao.

Trajetéria do Gerente V

O gerente ingressou na organizagao por meio de grupo de jovens paroquial,
sendo beneficiario das atividades da ONG, ainda adolescente com os padres que
integravam a instituicdo. Ali o gerente foi crescendo e quando comegou fazer o curso
de Administragao, foi beneficiado pela politica da instituicdo de aproveitar os talentos
que ja tem envolvidos. Ainda cursando Administragdo, a organizagédo, que estava
precisando de alguém voltado para a area de secretaria e que cuidasse da parte de
organizagao e controle o convidou para participar da ONG de uma maneira mais
formal.

Depois de algum tempo atuando na atividade de secretaria, o gerente passou a
trabalhar junto com o assistente administrativo na parte de prestagdo de contas, de
compra de material, essa area mais burocratica. Atuou ainda durante um tempo
dividindo sua atencao entre a secretaria e o setor administrativo.

Até que assumiu o programa ‘Adolescente Aprendiz’, que comporta
aproximadamente 30 adolescentes, onde ele gerenciava as atividades desses
adolescentes que atuavam principalmente em Bancos privados como aprendizes.

Sua atividade de gestor do programa incluia o acompanhamento nas agéncias
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bancarias, realizando visitas para saber como estava o desenvolvimento dos
adolescentes, visita as escolas e as formagdes aos sabados. Sua principal atuagao
no programa era como responsavel pelo processo seletivo de novos adolescentes
para entrarem, porque o bairro tem muitos interessados e o projeto sé disponibiliza
30 vagas.

Esses jovens recebem um salario, o que em um bairro pobre, faz todas as
familias ficarem muito interessadas em ver seus filhos ingressarem no programa.
Devido a esta demanda o gerente foi o criador de um processo seletivo mais isento e
com oportunidades iguais para todos, porque antes da sua gestao, a entrada no
programa era por indicagéao.

Depois ele criou um outro programa também voltado aos jovens que nao
sabiam fazer um curriculo, se comportar em uma entrevista, entdo aos sabados foi
criado um outro programa baseado em workshops para atender a esta demanda dos
jovens. Esses programas foram fortalecendo atividades anteriormente muito frageis,
ligadas a questao da profissionalizagao dos jovens.

A partir de um financiamento do Ministério do Trabalho, foi possivel criar uma
area na ONG com cursos profissionalizantes, cursinho pré-vestibular, e workshop.
Este novo espaco proporcionou o convite para coordenar toda esta area, entdo a
complexidade da gestdo, por si s6, pela questdo das atividades também foi
aumentando.

Aproveitando a politica interna da organizagdo de investir na especializagao
dos seus membros, o gerente fez o Mestrado em Administragdo. Na época do
mestrado, se afastou da instituicdo e continuou recebendo o salario. Em

contrapartida fez o estudo na propria instituicdo, como uma forma de dar um retorno.
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No periodo de transicdo entre os anos de 2007 e 2008, a ONG entra em uma
fase de mudangas, mudou a diretoria, o presidente, e a instituicido ndo tinha uma
estrutura organizacional, ndo pensava em planejar estrategicamente, nem tinha
muita perspectiva apontada para o futuro. Foi neste cenario que o gerente foi
convidado a assumir a Diretoria Estratégica da ONG, de forma colegiada, junto com
uma outra funcionaria, que assume a Diretoria Pedagdgica e com o novo presidente,
que nao reside na cidade, deixando grande parte da responsabilidade do dia-a-dia
para os dois diretores que atuam diariamente na organizacgao.

Hoje com apenas 29 anos, ainda solteiro, o gerente ja pensa em al¢ar novos

vOOoSs.

Trajetéria do Gerente VI

A gerente VI iniciou sua trajetoria profissional em 1986, na comissao de Justica
e Paz, entrou como datilégrafa. Sempre atuando na area administrativa, saiu da
comissao e foi trabalhar na Pastoral dos Pescadores, como secretaria, depois
passou a trabalhar no movimento rural.

Com as dificuldades financeiras da Pastoral a parte administrativa foi sendo
deixada de lado, sem grandes mudancgas. Com o passar dos anos os financiadores
passaram a cobrar mais, fazer auditoria, entdo a instituicdo resolveu seguir as leis
trabalhistas e foi buscando institucionalizar. A gerente que atuava na area
administrativa teve que, de alguma forma, aprender, ter conhecimento para gerir.

Anos depois trabalhou no CEAS (Conselho Estadual de Assisténcia Social),
depois foi para o CRS (Catholic Relief Services), agéncia fomentadora catdlica

americana que financia projetos, onde trabalhou por um tempo ligado a um projeto.
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Saindo do CRS foi trabalhar em uma ONG que havia sido criada ha pouco
tempo, onde trabalhou também na area administrativa e financeira atuando também
como um “faz tudo”, j@ que o numero de pessoas era pequeno. Com o tempo e a
colaboragao de alguns parceiros, como o contador da instituicao foi o aprendendo,
se organizando, se inteirando mais das leis e gostando, cada vez mais do trabalho...

Saindo desta organizagéo ingressou na atual ONG, onde esta até o momento.
E nesta nova ONG também tinha essa necessidade de organizacdo da parte
administrativa. Porque iniciou sua trajetéria, como tantas outras ONG’s, de uma
reunido de amigos, cada um tem aquele “vamos abrir...” e ai a parte administrativa e
financeira ficava muito sem pretenséo, cada um fazia um projeto e cada um prestava
contas do seu projeto. E ai, quando as coisas foram aumentando foi tendo a
necessidade de organizar essa parte administrativa e financeira e este foi o papel
desde entdo desempenhado por esta gerente, manter a “casa arrumada”, o que ela

tem feito com muito prazer.

Trajetéria do Gerente Vi

A Gerente VII participa da ONG onde atua desde a fundagao, em 1984. Desde
entdo participa da diretoria, como sécia fundadora. Segundo a entrevistada, a
fundacdo da ONG foi resultado de uma mobilizagdo popular que ja no principio
elegeu as mulheres populares como foco da agdo mais direta, o publico privilegiado
da acéo politica.

A ONG foi formada com a grande participagao de mulheres populares, € nesse
contexto sua formagao superior, embora em medicina, lhe definiu, desde o inicio,

alguma fungao gerencial. No inicio, mais cartorial e menos efetiva, tendo ocupado o
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cargo de tesoureira, mesmo sem exercer O papel, apenas para atender as
exigéncias legais de composi¢do da Assembléia. A Gerente se define como tendo
sido sempre de muita militdncia e diz que, de certa forma, essa militancia, no inicio,
fazia todo mundo aprender a fazer tudo, embora isso tornasse tudo muito

improvisado.

Trajetéria do Gerente Vi

Filha de ex-militante da histérica Liga Camponesa, a Gerente VIII se orgulha da
histéria do pai e conta que os pais sempre incentivaram sua trajetéria.
Tendo iniciado na sua trajetéria profissional em uma empresa, na fungado de
secretaria s6 foi colocada no setor administrativo, quando uma colega tirou licenca
maternidade. Seu tino gerencial foi aprovado pela diretoria que n&o a tirou mais do
setor, mesmo ao fim da licenga da colega. Desta forma, a Gerente VIII iniciou neste
setor como auxiliar de administragao e chegou a gerenciar esta mesma organizagao,
onde ficou 14 anos.

Depois desta experiéncia, quando saiu da empresa, se tornou gerente da ONG

onde hoje atua como administradora financeira ha 15 anos.

Trajetéria do Gerente IX

A Gerente Xl ja trabalha ha quase 11 anos na mesma ONG. Quando comegou,
ainda era estudante e atuava como educadora comunitaria junto a populagéo
excluida. A Gerente conta que no inicio, sua inser¢gdo na organizagdo, como
estagiaria, foi um processo de desafios ao qual se submeteu, por trés vezes, ao

processo seletivo, até conseguir a aprovagdo. Embora ja tivesse um estagio
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curricular ela desejava outra experiéncia que focasse mais no ambito de comunidade
e trabalhasse com pessoas excluidas, fossem mulheres de comunidades carentes
ou adolescentes em escolas publicas.

Depois de um ano e meio como estagiaria, a Gerente, ja formada, depois de
uma selecio interna passou a atuar no trabalho com adolescentes em situacéo de
exclusdo. Nessa funcdo, ficou cerca de trés anos o que Ihe permitiu coordenar
grupos de adolescentes, fazer capacitagdes, executando globalmente os projetos
sociais da area, por vezes quatro projetos ao mesmo tempo.

Durante esse periodo a Gerente foi assumindo outros compromissos na
organizagado. E quando a organizagdo mudou o seu organograma, fundindo duas
areas, a Gerente IX passou a atuar com um publico mais amplo fazendo formagao
para profissionais de saude e educacdo, nas escolas € nos municipios onde a

organizacgao tem parceria.

Trajetéria do Gerente X

A Gerente X estava terminando o curso universitario quando comecou a
trabalhar como voluntaria na ONG que atua. Ela conta que a Universidade onde
estudou promoveu um evento sobre gestao cultural com diversos atores sociais, no
qual a organizacao participou. Foi essa participagcdo no seminario que motivou a
gerente e um colega a se proporem a um estagio voluntario, na ONG.

Foi aceita para fazer o estagio e logo assumiu a fungdo de monitora onde ficou
por alguns meses. Nesse processo, foi assumindo mais responsabilidades o que lhe
permitiu galgar o cargo de assistente, trabalhando com projetos e planejamento,

apesar de sua formacao ser na area de producao cultural.
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Ha dois anos na fungéo de orientadora na area de sustentabilidade, a Gerente
declara possuir autonomia para uma série de processos: articular apoiadores,
escrever e encaminhar de projetos, captar recursos, além de participar do
planejamento institucional. O préximo patamar no organograma da instituicdo é a

coordenacao.

Trajetéria do Gerente XI

A primeira experiéncia de trabalho da Gerente Xl foi como assistente
administrativa em um escritério de advocacia, com apenas 17 anos. Ela se diz muito
curiosa e que, em decorréncia dessa caracteristica, aprendeu um pouquinho de
cada coisa.

Depois do escritério de advocacia foi trabalhar em uma empresa privada
também na area administrativa, na qual passou 11 anos. Por causa de uma doenca
ocupacional, foi transferida para outra cidade e alocada em um setor de evento o
qual passou a gerenciar, trabalhou nesse setor mais sete anos. Com o tempo
passou a considerar negativo o trabalho noturno que a fungdo exigia e pediu
demisséo.

Entdo uma amiga com quem que ja tinha trabalhado e que estava na
coordenagao administrativa e financeira da ONG onde hoje atua, a convidou para
fazer um trabalho voluntario referente a uns relatérios financeiros. Como a Gerente
XI dominava o programa de computador que trabalha com planilhas eletronicas (o
Excel) se saiu muito bem. A proposta inicial era um trabalho de um més, mas a

equipe gostou do resultado do trabalho e a Gerente XI também se encantou com o
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trabalho desenvolvido pela instituicdo. Deste modo, como a demanda era grande e
ela estava desempregada, foi ficando.

A Gerente X| percebe que nem sempre a necessidade de pessoal em uma
ONG garante a expansao das vagas, pois o orgamento depende de projetos. Muitas
vezes a organizagdo tem necessidades e “tem pessoal qualificado, mas n&o tem
salario para pagar’. No caso dela a instituicdo conseguiu um financiamento para
contrata-la como auxiliar administrativa.

Na época a Gerente Xl ainda nao tinha feito o curso superior, 0 que, na sua
avaliacdo, a fez perder muitas oportunidades. Ela conta que ficou no cargo de
gerente por sete anos, mas durante dois anos nao recebia salario correspondente a
funcao porque nao tinha curso superior. Foi preciso a intervengao de uma pessoa da
coordenagao para que seu salario aumentasse e ainda assim recebeu a funcédo de
gerente interina.

Apesar de considerar que sabia fazer o servico, em 2000, a Gerente Xl
resolveu fazer faculdade, para se “inteirar mais da coisa. Sabia fazer, mas precisava
ter o titulo”. Ela conta que o pessoal da organizagdo deu todo apoio para que ela
fizesse a faculdade e foi assim que ela fez a graduacdo e a pds-graduagao ja
trabalhando nessa ONG.

Na época em que a Gerente Xl estava cursando a faculdade Ihe foi feita a

proposta para fazer a parte da coordenacao administrativa e financeira e ela aceitou.

Trajetéria do Gerente XIi

A Gerente Xl participa dos movimentos sociais desde os 18 anos. Fez parte da

Pastoral Operaria, do movimento sindical, do movimento pela moradia.
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Ela explica que foi a partir do movimento pela moradia que comecou a refletir
sobre a questdao da geragcdo de renda e da mulher negra, e assim foi levada a
participar de outras instancias. Foi nesse contexto que participou da criacdo de um
grupo de mulheres focado na questdo da geracdo de renda, onde a Gerente fez
parte da criagdo de uma fabrica de brinquedos pedagdgicos administrada sob a 6tica
da economia solidaria.

Aos 18 anos, na Pastoral Operaria, a Gerente Xll participou da coordenagao
nacional e comecou a ter contatos com pessoas de varios estados. Ela também
participou da diregdo do sindicato dos comerciarios, que segundo seu depoimento
foi o “primeiro sindicato de oposicdo do estado”, muito disputado e com muitos
enfrentamentos, inclusive com a policia.

Foi a experiéncia no sindicato dos comerciarios, as dificeis disputas politicas
internas, as decepcgoes, que lhe fez amadurecer. A Gerente Xll ndo se “enquadrou
na forma como o sindicalismo estava sendo conduzido” e dessa forma, resolveu sair
do movimento sindical entrando em seguida, no movimento pela moradia.

No movimento de moradia chegou até a conquistar uma casa, mas em um
outro municipio que nao oferecia aos moradores condi¢gdes de sobrevivéncia, pois
nao tinha trabalho. Como no movimento de moradia na época, as grandes
liderangas eram mulheres e mulheres negras, a Gerente conta que sofreu muitos
preconceitos, inclusive dos homens da comunidade, foi quando resolveu criar uma
coisa mais independente, que nao precisasse ficar toda hora se defendendo e assim
foi criado, em 1990, o grupo de mulheres onde atua. A Gerente conta que tudo foi
feito com muita dificuldade, pois todas as participantes sdo autodidatas, nenhuma

tem curso superior completo. Ela, atualmente faz o curso de Servigo Social.
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Trajetéria do Gerente XIiI

A Gerente XIlll nasceu na zona rural, numa familia humilde e grande, com 11
irmaos. Ela conta que quando era tempo de chuva néo tinha farinha, nao tinha nada,
e que passou muita necessidade. Diante das dificuldades, foi a primeira da familia a
migrar para a capital “para estudar e mudar de vida”. Desejava suprir a caréncia na
qual viviam seus pais, e dar para a filha tudo aquilo que ela nao teve.

Seu primeiro trabalho foi como empregada doméstica. Estudava a noite,
quando chegava tinha um “monte de louga para lavar”. Ela conta que, as vezes,
chorava, mas dizia que nao ia voltar, ia crescer e vencer. Essas dificuldades foram
Ihe motivando, até que, em 1982, conseguiu um emprego publico.

Com o saléario desse emprego, em um ano, montou um negécio, uma banca de
revistas, o que lhe permitiu ir chamando os irmaos, dando oportunidade para que
eles também saissem daquela vida sem perspectivas de cidade do interior.

A Gerente conta com orgulho que sua vida nao ficou centrada na vida pessoal,
também ajudou a familia, e agora seu foco é ajudar aos movimentos sociais, as
pessoas que nao tém oportunidades.

Estava cursando Pedagogia quando foi indicada para fazer um curso de
capacitagdo para trabalhar nas comunidades quilombolas em parceria com o
Governo Federal e com o INCRA. Foi um curso intensivo, trés meses, fechada em
um hotel, durante o curso a Gerente percebeu que se o interesse do Governo era
criar uma rede de apoio para as comunidades, para melhorar a gestdo, e que a
oportunidade era voltada para quem ja sabia alguma coisa.

Naquele momento decidiu que ia mudar o seu curso de Pedagogia para o

curso de Administragcdo, acreditando que com essa formacdo teria maior
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possibilidade de contribuir com o movimento. Foi assim que ela deixou pedagogia e
fez administracao.

Em 1984, quando se aproximou dos movimentos sociais, seu primeiro contato
foi no Centro de Cultura Negra. La integrou o departamento de esportes, fazendo
junto com outras mulheres um trabalho comunitario através de oficinas com os
jovens.

Mas o grupo tinha um grande desafio: “como fazer para manter a proposta?”,
foi quando se pensou em elaborar um projeto. A Gerente nunca tinha feito um
projeto e “nem sabia pra onde ia projeto”, mas, decidida e com uma histéria de
persistir em seus sonhos disse: “eu vou atras de quem sabe”.

Uma das fundadoras da organizagdo era formada no ensino superior, a
Gerente entdo resolveu falar com ela sobre a idéia, botou no papel o que queria
fazer e pediu que a amiga transformasse em um projeto para pedir apoio. Foi ai que
a ela tomou conhecimento de como é um projeto, pois a amiga preferiu sentar com
ela e explicar como fazer o projeto, “ela disse mais ou menos como € que era e
fizemos um projeto basico, levamos na época para a LBA (Legido Brasileira
Assisténcia, entidade filantrépica) que financiou nossa proposta”.

Foi a primeira vez que a Gerente XllI foi responsavel pelo gerenciamento de
um recurso para um projeto social. E ela fez esse recurso crescer realizando bingos,
festinhas e rifas.

Com o sucesso de sua administragcdo no departamento de esportes na eleicao
seguinte o grupo convidou a Gerente Xlll para ser a tesoureira suplente da ONG. Na
outra eleicao ela foi convidada para compor a coordenagao como titular vinculada ao
setor financeiro. A Gerente XlII no inicio resistiu, mas terminou aceitando o novo

cargo.
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Trajetéria do Gerente XIV

Foi em funcdo de sua formagdo como pedagoga que a Gerente XIV se
aproximou da ONG onde trabalha. A organizagdo aprovou um projeto do Ministério
do Trabalho que previa o acompanhamento pedagdgico de 30 jovens em um
programa, era preciso contratar uma pedagoga. Assim, a Gerente XIV foi convidada,
pela coordenagao, para trabalhar no projeto.

A Gerente aos poucos foi aprendendo, “ouvindo uma coisa aqui, outra ali”, em
relagdo as atividades da ONG, entdo comecou a ampliar sua area de interesse
abarcando o campo de atuagao da organizagéo.

Logo comegou a participar das atividades de articulagdo da organizagao em
ambito nacional o que fez crescer seu interesse e seu empenho dentro das
atividades da organizagcdo e, assim foi ficando, se envolvendo cada vez mais.
Quando chegou o periodo de mudangas, de eleicbes para as dirigentes da
organizagao ela foi indicada como coordenadora adjunta.

Segundo a Gerente XIV, tudo foi muito rapido, ela ndo teve muito tempo para
elaborar se realmente tinha condigdes de ficar a frente dessa organizagdo, mas se

sentiu muito aberta para aprender.

Trajetéria do Gerente XV

A Gerente XV comegou a trabalhar na ONG como estagiaria. Por sua
graduacdo como assistente social, comecgou trabalhando com criangas e
adolescentes, e atribui a ONG um significado muito importante na sua vida.

Na histéria da instituicdo aconteceu um momento de fragilidade na gestao

administrativa e a Gerente XV, declarou que tendo um grande compromisso com a
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causa e com a instituicdo e fazendo parte da direcéo, era tesoureira, comegou a se
aproximar do setor administrativo e financeiro. Nessa aproximagao com os relatorios
de auditoria, os relatorios técnicos da cooperagao e as dificuldades financeiras, foi
se envolvendo e acabou saindo do servico social e ficando na administracdo. Como
a Gerente ndo tem uma formacgao especifica ela declarou que as vezes sente falta
da formacdo, da apropriacdo, inclusive em recursos humanos, tanto que se

inscreveu numa especializacdo em RH, ainda nao realizada.

Trajetéria do Gerente XVI

A trajetoria desta gerente “como ser politico” comegou aos 13 anos de idade,
até se tornar gestora, antes de tudo ela se tornou um ser politico. Descobriu a
politica e essa consciéncia de classe por volta de 13, 14 anos de idade, participava
de grupo de jovens da pastoral de juventude do meio popular. E essa participagao
na pastoral foi dando todo um sentido de coletividade, de analise critica da
realidade, de se descobrir enquanto sujeito coletivo, enquanto classe trabalhadora. E
a partir dessas descobertas se envolveu com projetos de sociedade ligados a
transformacgao social.

Ainda participava da pastoral da juventude, quando entrou na graduacéao, se
envolveu com o movimento estudantil e passou a ter duas militdncias politicas
paralelas. Que era o movimento estudantil, ligada ao CA do curso de Servigo Social
e ao DCE e também militante da pastoral de juventude do meio popular, na periferia
da capital e no interior do estado.

Terminada a graduagao passou para um concurso para ser assistente social de

um setor da Igreja Catdlica, que trabalhava com trabalhadores rurais, mas enfatiza
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que apesar de receber um salario como profissional, também era um trabalho
militante. Era militante profissionalizada ja.

Nessa organizagdo da Igreja Catdlica, que se chama Servigo de Assisténcia
Rural, trabalhou durante 8 anos, e dentro desse trabalho, muito ligada a
organizagbes das mulheres, passou a atuar enquanto militante no movimento
feminista, onde esta até hoje.

No inicio dos anos 90 comecou a atuar como militante do férum de mulheres e
hoje é da Associagdo de Mulheres Brasileiras (AMB). Em seguida teve uma
reviravolta na dimensao educativa e politica da Igreja na Igreja Catdlica e todas as
pessoas que eram desse setor da Igreja foram “convidadas”, praticamente expulsas,
a Igreja ndo queria mais trabalhar com organizagao politica, queria se voltar s6 para
evangelizagao.

E foi esse grupo de “expulsos” que fundou, ha 11 anos, a organizagado na qual a
gerente atua até hoje. Ja nesta organizagdo, passou pela coordenagao
administrativa e ha um ano tem o desafio de coordenar a instituicdo, como

Coordenadora Geral.
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ANEXO 1 — Critérios de Associagcao da ABONG

Critérios e procedimentos para se associar a ABONG e contribuigao financeira
1. Critérios:

« possuam CNPJ, personalidade juridica propria como associagao civil sem
fins lucrativos ou fundagao;

« sejam autbnomas frente ao Estado, as igrejas, aos partidos politicos e aos
movimentos sociais;

e« mantenham compromisso com: a constituicAio de uma sociedade
democratica e participativa, incluindo o respeito a diversidade e ao
pluralismo; o fortalecimento dos movimentos sociais de carater democratico;
a ampliacdo do campo da cidadania, a constituicdo e expansao dos direitos
fundamentais e da justica

« tenham carater publico em relagdo aos seus objetivos e agéo;

« tenham ao menos dois anos de experiéncia comprovada.

2. Documentos:
O pedido de admissao & apreciado mediante o envio de:

« carta-proposta de filiacdo contendo a declaracao de estar de acordo com a
carta de principios da ABONG;

 coOpia do plano de atividades detalhado da entidade;

 cOpia do relatorio de atividades;

« copia da ultima DIPJ (Declaragao de Informagdées Econdmico-Fiscais da PJ)
- 12 pagina, Fichas Balango Patrimonial e Ficha de Origem e Aplicagcao de
Recursos;

 cOpia do seu estatuto;

 cOpia da ata de eleicao de seus dirigentes;

« carta de apresentacédo de duas ONG’s associadas.

3. Procedimentos

Os documentos devem ser enviados a Diretoria Regional da ABONG da localidade
onde se situa a ONG (veja em nosso site "Regionais Abong" o diretor responsavel
pela sua regido). O Conselho Diretor da ABONG, que se reune trés vezes por ano, é
o responsavel pela apreciacdo dos pedidos de filiacdo, apés a apresentagao da
entidade realizada pelo Diretor Regional. Os critérios estabelecidos acima seréo
analisados pelo Conselho Diretor a partir da trajetdria institucional da ONG
solicitante e dos documentos apresentados.

4. Contribuigao financeira

Quanto a contribuicéo financeira a Associagao, esta € anual, sendo o valor de 0,15%
sobre o valor do orgamento do ano anterior, podendo ser pago em até trés vezes.



