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O livro Como os Gerentes Aprendem? traz um panorama geral sobre a pergunta titulo. A
pergunta no titulo pode atrair o leitor pela busca de respostas faceis e imediatas, talvez até
confundi-lo com um “livro de autoajuda” para gerentes. Embora essa expectativa ndo seja atendida,
o leitor ndo ficara frustrado, pois o livro tem uma abrangéncia muito maior. Ndo apenas responde a
questdo titulo como leva o leitor a uma viagem de aprofundamento sobre o desenvolvimento
desses profissionais.

O autor discute de forma ampla a aprendizagem profissional e traga um perfil do tipo de
gerente que todo CEO gostaria de contratar. Questdes como: a experiéncia adquirida no fazer, a
complexidade das agdes, as emogdes pessoais, as emogdes dos gerenciados (que devem ser matéria-
prima do gerente em seu trabalho) e, principalmente a reflexdo dos gerentes sobre o contexto em
que atuam, sdo minuciosamente tratadas pelo autor. E esse é um diferencial da obra do Professor
Anielson Barbosa da Silva.

Neste livro, os gerentes ndo sdo tratados como pegas na engrenagem empresarial, que devem
automatizar suas agdes para dar mais lucro as empresas. Ao contrario, o autor trata os gerentes
como pessoas, capazes de sofrer, ter medo, se envolver emocionalmente, que tém familias, que
precisam conciliar a relagdo trabalho-vida pessoal e principalmente coloca uma lente de aumento
sobre as reflexdes que o trabalho de gerente suscita e como eles aprendem com elas.

A revisdo da literatura existente evidencia que hid um crescente interesse pelo estudo da
aprendizagem nas organizacdes (Senge, 2009; Kuniyoshi, 2008; Sadler, 2001; Prange, 2001;
Easterby-Smith & Burgoyne Araujo, 2001; Starkey, 1997), assim como pelo aprendizado
desenvolvido pelos individuos inseridos nelas, tanto em nivel internacional (Schulz, 2008;
Connolly, 2006; Schén, 2000; Tamkin & Barber, 1998; Fox, 1997; Kolb, 1997; Chanlat, 1996;
Marsick, 1990) quanto nacional (Silva, 2009; Silva, 2008; D'Amelio, 2007; Reis, 2007; Souza, 2007;
Melo, 2005; Lucena, 2001; Moraes, 2000; Kolb, 1997; Kim, 1993).

O livro traz uma mistura de teoria e pratica, ou melhor dizendo, une as duas numa espécie de

“teoria-pratica”. Ndo é uma obra apenas tedrica, interessa de forma completa e didética a
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professores e estudantes da 4rea, mas pode levar todo e qualquer profissional que lida com pessoas
e processos a reflexdes e aprendizados novos, assim como a identificarem-se com os argumentos
utilizados pelo autor. O professor Anielson ainda incorpora aspectos sobre a reflexdo na dimensao
da contribui¢do para o entendimento de que “as diferencas individuais e o autoconhecimento
influenciam a aprendizagem de gerentes” (Silva, 2009, p. 163).

O autor considera ainda que ndo existe uma condi¢do sine qua non entre educacdo e
aprendizagem, somente ocorrendo esta conexdo quando se d4 a interacgdo entre o individuo e o
ambiente de trabalho. E a partir desta reflexdo conclui que “compatibilizar educagio,
desenvolvimento de competéncias e préatica gerencial contribui para um efetivo processo de
aprendizagem gerencial” (p. 156).

A relagdo entre fazer e aprender é um ato continuo, caracterizando o processo de
aprendizagem como algo que ocorre em ag¢do. Para McGill & Brockbank (2004, p. 12), a
“aprendizagem-em-agdo 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 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 sio
intrinsecamente sociais e também um fenémeno coletivo (Brown & Duguid, 2001).

O autor considera que o processo de aprendizagem se da a partir de associagdes baseadas nos
quadros de referéncias que fazem parte da experiéncia acumulada, tanto do individuo quanto da
organizagio, estabelecidos mentalmente nos quadros de referéncias dos individuos. Do quadro de
referéncias, formado por “pressupostos, crengas, valores e conhecimentos” (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 através do qual a aprendizagem individual se torna embutida na
memodria e estrutura de uma organizagdo” (Kim, 1993, p. 87).

Utilizando a referéncia de Fox (1997), Anielson B. Silva afirma que o aprendizado gerencial é
o elemento que preenche a lacuna entre a teoria e a prética da educagdo e do desenvolvimento
gerencial. Os conhecimentos e habilidades ja ndo sdo ingredientes suficientes para a garantia do
sucesso da aprendizagem e, atualmente, a capacidade de aprender passa a dominar a cena.

A analise do processo de aprendizagem gerencial, na perspectiva da reflexdo e da influéncia
da experiéncia para que o aprendizado seja efetivo, deve ser realizada a luz da estreita relagdo entre

reflexdo e aprendizagem (Smith, 2001, p. 32). O autor desta obra (p. 157) ressalta que “os aspectos
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determinantes para a implantagdo de um programa de aprendizagem gerencial envolvem a triade
educagdo, desenvolvimento e pratica gerencial que incentivem a reflexdo na agdo”.

Sobre a reflexdo, o autor assevera que ela ndo envolve apenas o aprendizado instrumental, ou
seja, o “como” realizar o trabalho de gerente, mas, principalmente, auxilia o gerente no processo de
autoconhecimento e conscientizagdo como ser humano. Estudando o ambiente empresarial, o autor
adverte que a busca do autoconhecimento pressupde um “processo de reflexdo sobre as
experiéncias vividas, as sensagdes, o medo, os traumas pessoais, o sofrimento [dimensdes que’] ndo
sdo abordados com muita frequéncia no discurso gerencial” (p. 140).

E possivel entender, a partir dessa reflexdo, que na dimenséo subjetiva encontra-se um lado
claro e um lado escuro (a luz e a sombra). Geralmente se associa o que estd no claro como o que é
consciente, sendo normalmente, depositadas af as coisas positivas. A sombra abarca o que ainda
ndo foi trazido a luz, o que néo é 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 emogdes” (p. 202).

O autor atinge os objetivos propostos mostrando que as pessoas, no papel de gerente,
realizam seu trabalho da sua prépria maneira. Porém, acrescenta que a observagdo sobre como
outras pessoas atuam, contribuem para a reflexdo, identificagdes e, principalmente, “ajuda a
desenvolver uma compreensio de que as diferengas individuais e o autoconhecimento influenciam a
aprendizagem gerencial”. E fazem com que o resultado deste processo promova “uma mudanga de
atitude na forma de pensar, de agir e de ser gerente” (p. 163).

Ressalta-se a importancia do conhecimento desta obra para académicos, professores,
estudantes de graduagdo e pés-graduagdo, executivos, gerentes e individuos de qualquer édrea
profissional que trabalham com pessoas. Espera-se que esta resenha contribua para a divulgagao
desta obra. E que ela seja uma ferramenta de didlogo e debate, servindo para aprendizagem,
reflexfo e autoconhecimento e, mas nio so, como texto didatico-académico.

Para finalizar, o préprio autor nos faz um convite “viva cada momento de forma intensa e
significativa, pois as experiéncias sdo ricas em aprendizagem. Sio as que ficam e caracterizam a sua

histéria”.
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