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Resumo

Na é4rea de Administracdo, a aprendizagem € assunto relevante com vasta literatura
existente sobre este tema. Entretanto, considerando o modelo de aprendizagem experiencial de
Kolb (1976, 1984) e suas fases, constatou-se que a maioria dos estudos existentes tem como foco
a etapa de acdo do ciclo de aprendizagem, porém com pouca atencao a reflexdo, fato que leva a
constru¢do de uma fotografia incompleta de como acontece a aprendizagem. A necessidade
critica de se entender profundamente o papel que a reflexdo desempenha na aprendizagem pela
experiéncia deu ensejo a esta dissertacdo que visa, justamente, identificar, descrever e
compreender como ocorre o processo de reflexdo, para estabelecer e consolidar qual € o papel da
reflexdo na aprendizagem gerencial. Realizou-se esta pesquisa com gerentes, por serem estes
individuos responsaveis por lidar com situacdes complexas no cotidiano profissional, tendo de
resolver problemas, que lhes demanda continuo processo de andlise e reflexdo sobre as
experiéncias vivenciadas. O método empregado para a coleta dos dados foi o da Histéria de Vida.
Para a consecucdo do objetivo proposto, foram realizadas duas entrevistas com sete gerentes de
organizacoes diferentes. Como requisito, eles deveriam estar exercendo func¢des gerenciais, no
minimo, hd dois anos e estarem cursando ou terem cursado algum tipo de pds-graduacdo. De
maneira geral, constatou-se, na pesquisa de campo, a maioria das idéias de Schon (1983, 2000) e
Seibert e Daudelin (1999), com exce¢do de algumas especificidades da teoria destes dltimos.
Identificou-se que o processo de reflexdo dos gerentes ocorre a partir do momento em que
vivenciam experiéncias nao-familiares, ou seja, situacdes Unicas e incertas, cujo conhecimento
atual do individuo € insuficiente para soluciond-las. Conseguiu-se compreender como 0s gerentes
refletem, ja que eles descreveram, detalhadamente, onde buscam subsidios para realizar suas
andlises e como experimentam as teorias formuladas a partir de sua reflexdo na pratica. Também
foi possivel descrever os sentimentos experimentados no transcorrer do processo reflexivo, além
de identificar quais os momentos em que se did a reflexdo sobre a experiéncia nao-familiar
vivenciada. O material obtido proporcionou a elaboragdo do processo geral de reflexdo gerencial
que permite a compreensdo do papel da reflexdo na aprendizagem gerencial como exame
cognitivo da experiéncia ndo-familiar, elaborado através de andlises, investigacdes, inquiri¢des e
interpretagdes por parte do gerente, ao considerar seu repertdrio pregresso, visando a obtengao de
familiaridade e compreensdo da situacdo problematica vivenciada.

Palavras-chave: reflexdo no processo de aprendizagem, aprendizagem gerencial, aprendizagem
experiencial
Linha de Pesquisa: Comportamento organizacional



Abstract

In the area of Administration, learning has proven to be a relevant issue and the subject of
vast literature. However, considering Kolb’s (1976, 1984) model of experiential learning and its
stages, it has been observed that most studies focus on the action stage of the learning cycle
whilst giving little heed to reflection, leading to an incomplete picture of how learning actually
occurs. This dissertation arose from the critical need for a profound understanding on the role
reflection plays on learning through experience and seeks to identify, describe and comprehend
the process of reflection so as to establish and consolidate the role of reflection in management
learning. Research was carried out with managers as they are responsible for tackling complex
situations in everyday professional life, sometimes having to solve problems that demand
continuous analysis and reflection processes within the experiences they have endured. The
adopted method for data collection was the Life Story method. In order to attain the proposed
objective, two interviews were conducted with seven managers from different organizations with
the requirement that they have been carrying out management functions for no less than two
years and are attending or have attended some form of post-graduate programme. In general
terms, field research ascertained most of the ideas of Schon (1983, 2000) and Seibert and
Daudelin (1999), with the exception of some specificity in the theories of the latter two authors. It
was noted that the reflection process of the managers occurred from the moment they
encountered unfamiliar experiences, which were unique and uncertain and for which the
individual’s current knowledge was insufficient to provide a solution. It was possible to
understand the way the managers reflected as they described in detail where they tend to seek the
tools to carry out analysis and how they experience the theories formulated from their reflection
in practice. Moreover, they were able to describe their feelings throughout the reflective process
and identify the moments in which reflection occurred in the unfamiliar experience. Material
obtained from this research provided the elaboration of the general management reflection
process which allows for an understanding of the role reflection plays in management learning as
a cognitive inspection of an unfamiliar experience developed through analysis, inquiries,
questioning and interpretations on the part of the manager when considering his or her past
repertory, aiming at familiarity and an understanding of the endured problematic situation.

Keywords: reflection in the learning process, management learning, experiential learning.
Research Field: Organizational behaviour.
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1. INTRODUCAO

Atualmente, o gerente ou administrador bem sucedido ndo se distingue pelo
conjunto particular de conhecimentos ou habilidades, mas por sua capacidade de adaptacdo e
pela forma como enfrenta as exigéncias dinamicas do trabalho e carreira profissional, ou seja,
por sua capacidade de aprender. A manuten¢do do sucesso num mundo em constante
mudanca, segundo Kolb (1997), estd calcada na capacidade de exploracdo de novas
oportunidades e na aprendizagem obtida através dos sucessos e fracassos passados. Percebe-
se, a partir de palavras do autor, a importancia que a aprendizagem tem recebido nos dias de
hoje, principalmente em nivel gerencial.

Os gerentes tém como aspectos inerentes a seu cargo o fato de lidarem com situacdes
complexas no cotidiano e a tomada de decisdes constantemente. Suas atividades cotidianas,
conforme Escrivao Filho (1995), sdo caracterizadas pela brevidade, variedade, fragmentacao e
a conseqiiente apresentacdo de respostas rdpidas, em tempo real, as pressdes do cargo. A
variedade de tarefas e a preferéncia pelo contato verbal intensificam as relacdes interpessoais
(ESCRIVAO FILHO, 1995; BITENCOURT, 2004), o que, juntamente com a necessidade
intrinseca do cargo de gerenciar pessoas, naturalmente faz com que a natureza do trabalho
seja algo totalmente dinamico, complexo e mutdvel. O conhecimento do processo de
aprendizagem dos gerentes pode proporcionar o entendimento de como lidam com as
caracteristicas de seu cargo e como ocorre sua busca de subsidios para tanto.

Alguns estudos e pesquisas exploratérios recentes de autores nacionais, que buscam a
compreensdo do processo de aprendizagem dos gerentes, destacam as seguintes descobertas
como importantes € emergentes na area:

a) Os gerentes afirmaram que seu aprendizado ocorre, sobretudo, a partir das

experiéncias do cotidiano, da pratica e da vivéncia das situacdes, devido a natureza do seu
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trabalho (LEITE, GODOY E ANTONELLO, 2006; MORAES, SILVA E CUNHA, 2004;

MORAES, 2000; ANTONELLO, 2004).

b) A aprendizagem informal tem sido identificada pelos gerentes como relevante fonte
de aprendizagem pela experiéncia (LEITE, GODOY E ANTONELLO, 2006; ANTONELLO,
2004; BITENCOURT, 2004), principalmente por ser voltada a situacdes de trabalho, com
aplicabilidade visivel e pela facilidade de observacdo quanto a sua funcionalidade;

c) Nota-se a crescente importancia atribuida pelos gerentes ao componente de
reflexdo da aprendizagem (MORAES, 2000; MORAES, SILVA E CUNHA, 2004), apesar de
que, conforme Leite, Godoy e Antonello (2006), as atividades didrias e o ritmo impresso pelas
demandas do trabalho comprometam a prética da reflexdo, pois os gerentes acabam se
envolvendo com a reflex@o apenas apods a atividade desenvolvida (ANTONELLO, 2004).

Das descobertas mencionadas, destaca-se o fato de os gerentes aprenderem a partir das
experiéncias do cotidiano, da pritica e vivéncia das situagdes, a é€nfase atribuida a
aprendizagem informal e, por fim, a constatacdo da importincia dos processos de reflexdo e
conceitualizacdo na tomada de decisdo, mesmo que muitas vezes nao haja tempo suficiente
para que o processo aconte¢a adequadamente.

Apesar de o processo de reflexdo ter sua importancia na tomada de decisdo, na
literatura de administragc@o os estudos s@o escassos. De acordo com Seibert e Daudelin (1999),
a reflexdo tem recebido menos atencdo do que o componente “acdo” do ciclo de
aprendizagem. Isto, pode ser considerado compreensivel, mas esta preocupacao tem levado a
constru¢do de uma imagem incompleta de como se dé a aprendizagem. Devido a esta razao,
ha necessidade critica de se entender de forma aprofundada o papel que a reflexdo
desempenha na aprendizagem pela experiéncia. Embora, conforme os autores, a reflexao

tenha sido extensamente estudada no campo da educagdo, sendo inclusive reconhecida como
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componente-chave da aprendizagem, na literatura voltada para administracdo, recebeu menos
atencao.

A presente dissertacdo de mestrado tem como objetivo compreender o processo € o
papel que a reflexdo desempenha na aprendizagem gerencial. A seguir, apresenta-se a
defini¢do do problema de pesquisa, objetivos, justificativa e contribui¢des desta dissertacdo a
area de administracdo, mais especificamente, ao campo de aprendizagem gerencial.

O capitulo 2 apresenta, em visdo mais ampla, o referencial tedrico existente das idéias
de autores precursores no desenvolvimento de estudos sobre aprendizagem, principalmente
aqueles que se aprofundaram na no¢do de aprendizagem experiencial: Dewey, Lewin e Piaget.
Também se apresenta o modelo de aprendizagem experiencial de Kolb (1976, 1984), base de
grande parte da literatura voltada para aprendizagem. Em seguida, aborda-se o tema reflexdo
propriamente dito, focalizando algumas defini¢cdes existentes sobre o tema e suas variagdes na
literatura para, em seguida, apresentar os estudos e modelos de reflexdo propostos por Schon
(1983, 2000) e Seibert e Daudelin (1999). O capitulo 3 enfoca os procedimentos
metodoldgicos utilizados para a obtencdo de informacdes no campo. Em especial, da-se
destaque ao uso da Histdria de Vida na realizacdo das entrevistas junto aos gerentes. O
capitulo 4 trata da andlise das informagdes obtidas no campo, juntamente com os resultados
encontrados. Num primeiro momento, para cada gerente, sdo apresentadas as sinteses de cada
entrevista, juntamente com a andlise do uso da reflexdo. Em seguida, em secdo especifica,
faz-se a andlise e discussdo dos resultados obtidos. A ultima secdo do capitulo apresenta o
processo de reflexdo gerencial identificado durante a pesquisa de campo. Por fim, no capitulo
5, sdo expostas as consideracdes finais sobre a dissertacdo, além das sugestdes para estudos

futuros.
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1.1 Definicao do problema

O modelo de aprendizagem experiencial de David Kolb (experienciar -
observar/refletir — abstrair — agir), que serda apresentado na secdo 2.1.4, a cada dia, € mais
difundido no meio académico, dado que o mesmo foi uma das primeiras tentativas de
sistematizar de forma clara como a aprendizagem acontece, além de ser modelo de fécil
compreensdo para aqueles que estudam o processo de aprendizagem. Entretanto, ha poucos
estudos empiricos, sobretudo no Brasil, buscando uma anélise profunda das fases envolvidas
neste modelo e sua aplicabilidade no cotidiano, principalmente no meio organizacional, mais
especificamente, nas praticas gerenciais. Tendo em vista o exposto, busca-se entender uma
das fases do modelo de aprendizagem de Kolb: a reflexdo. A grande questdo € saber como,
quando, onde e em que circunstancias o processo de reflexdo contribui para a aprendizagem

dos gerentes, decifrando seu papel neste processo.

1.2 Objetivos

A seguir, apresentam-se os objetivos geral e especificos do presente trabalho, com a

finalidade de tornar claro onde se pretende chegar a partir da pesquisa.

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho € identificar, descrever e compreender como ocorre o

processo de reflexdo na aprendizagem gerencial.
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1.2.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos, em consondncia com o objetivo geral, sdo os seguintes:

1) Identificar e analisar o uso da reflexdo pelos gerentes na suas rotinas didrias de
trabalho.

2) Identificar em quais situacdes os gerentes refletem.

3) Identificar o que se modificou, na pratica, para os gerentes, a partir do processo de
reflexdo.

4) Entender como o processo de reflexdo contribui para a aprendizagem dos gerentes.

1.3 Justificativa e contribuicoes

De acordo com Seibert e Daudelin (1999), a reflexdo tem recebido menos atencdo do
que o componente “acdo” do ciclo de aprendizagem de Kolb, o que pode ser considerado
compreensivel. Contudo, esta preocupacdo tem levado a constru¢do de uma imagem
incompleta de como se dé a aprendizagem. Em virtude disto, existe necessidade critica de se
entender de forma mais profunda o papel que a reflexdo desempenha na aprendizagem pela
experiéncia. O presente estudo visa justamente contribuir explorando em profundidade o

componente reflexdo do ciclo de aprendizagem.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, primeiramente, apresentam-se as principais idéias sobre aprendizagem
experiencial, partindo de autores precursores deste tema: Dewey, Lewin e Piaget. Estes
autores, respectivamente, tiveram grande importancia no desenvolvimento da teoria referente
a aprendizagem a partir da experiéncia, culminando no modelo de aprendizagem vivencial ou
experiencial desenvolvido por David Kolb.

Em seguida, a partir da secdo 2.2, entra-se especifica e profundamente, no assunto
principal deste trabalho: a reflexdo. Abordam-se as varias defini¢cdes existentes sobre reflexao
na literatura, a fim de que seja possivel mostrar como este assunto vem sendo estudado, além
de suas diversas variagOes existentes, deixando clara a definicao adotada neste estudo.

Na sec¢do 2.3, menciona-se a existéncia dos modelos de reflexdo de Schon e Seibert e
Daudelin, que sdo importantes para o entendimento de como a aprendizagem ocorre por meio
da reflexdo. Esses modelos sdo apresentados em detalhes, respectivamente, nas sec¢oes 2.4 e
2.5. Por fim, na se¢do 2.6, apresenta-se a comparacao entre os modelos referidos nas secoes

2.4 e 2.5, identificando diferencas e semelhancas e em que aspectos sdo complementares.

2.1 Aprendizagem experiencial: Dewey, Lewin, Kolb e Piaget

Brookfield (1995) afirma que a experiéncia ndo deve ser pensada como um fendmeno
objetivamente neutro, um rio de pensamentos, percep¢des e sensacdes no qual se decide,
ocasionalmente, afundar os dedos dos pés. Em vez disso, a experiéncia € culturalmente
construida e remodelada. Como o individuo experimenta eventos e a leitura que faz deles é
problematica, ou seja, muda de acordo com a linguagem ou categoria de andlise que &

utilizada e com pontos de vista culturais, morais e ideoldgicos pelos quais sdo vistos. Desta
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forma, um aspecto muito importante € como a experi€éncia € construida: ela € sentida e
interpretada pelo individuo em relacdo ao que acontece a ele e ao mundo ao seu redor e € uma
funcdo de suas estruturas de compreensdo e filtros perceptuais que estdo impregnados
culturalmente.

John Dewey, Kurt Lewin, Jean Piaget e David Kolb, cujas teorias serdo apresentadas a
seguir, sdo autores que t€ém desempenhado papel fundamental na constru¢do de conhecimento

na drea de aprendizagem, sobretudo no tocante a reflexdo, assunto desta dissertagao.

2.1.1 John Dewey

Um dos autores seminais dos estudos de aprendizagem pela experiéncia foi o filésofo
e pedagogo John Dewey (1859 — 1952). Dewey (1980), tanto em seus estudos filoséficos
quanto em suas propostas pedagdgicas, buscou enfatizar a necessidade da experi€ncia real,
concreta, aplicada a vida, ou seja, a utilizagdo do método empirico, como forma que o
individuo pudesse vivenciar e refletir sobre o objeto da sua experiéncia.

Segundo o autor, os problemas analisados pelo método empirico proporcionam ao
individuo a possibilidade de ampliar suas investigacdes, contribuem com novas e ricas
experiéncias, além de propiciarem a reflexdo sobre o objeto da experiéncia. O autor afirma
que a utilizacdo do método empirico permite a definicdo e o delineamento de um caminho,
sendo, portanto, fruto do significado e do conteido obtidos por meio daquilo que é
experienciado.

Uma caracteristica importante do método empirico, deduzido a partir das idéias de
Dewey, € que se pode proporcionar ao individuo a possibilidade de entender de forma mais
proxima a sua realidade o significado, o contetido e os desdobramentos de sua experiéncia,
possibilitando-lhe, além da reflexdo, o entendimento do caminho percorrido por ele no

processo de descoberta de significados. Esta possibilidade de reconstru¢do da experiéncia €



19

uma das maiores vantagens do método empirico, pois coloca a descoberto, segundo Dewey
(1980), quando, como e onde os objetos de determinada descricdo foram obtidos,
possibilitando ao individuo a oportunidade de percorrer novamente 0 mesmo caminho,
podendo confirmar, retificar ou ampliar as conclusdes obtidas inicialmente por outros
individuos.

A experiéncia, conforme Dewey (1934), constitui-se de material repleto de incertezas,
que se move em dire¢do a sua consumacao, por meio de uma série de variados incidentes.
Ainda, segundo o autor, a experiéncia ocorre continuamente, em todos os momentos, ja que a
interacdo do ser humano com o ambiente no qual ele estd inserido estd implicada no préprio
processo da vida. Os individuos, em seu cotidiano, “vivem” experiéncias pela prépria
necessidade que possuem de ter contato com o mundo que os cerca. Assim, inevitavelmente,
tém de lidar com problemas que necessitam de respostas que somente sdo alcancadas a partir
do momento em que sujeito e objeto se relacionam, ou seja, pela experiéncia. Quando o
individuo tem contato com o objeto primdrio e pensa, reflete sobre ele e o discrimina, nao
havendo divisdo entre ato e matéria, sujeito e objeto, estando tudo no mesmo contexto e
sentindo Unico, acontece a experiéncia (DEWEY, 1980). Dewey (1952) define experiéncia
como sendo uma fase da natureza, uma forma de interacdo pela qual os dois elementos nela
envolvidos — situacdo e agente — sdo modificados, havendo, a partir disto, um novo agente e
nova situagio. E como entrar num rio diversas vezes. Nunca um individuo entrara num rio da
mesma forma como fez na vez anterior, pois serd um outro ser, modificado, assim como
também o rio estard diferente. Dewey (1934) afirma que o processo continua até que ocorra
uma adaptacdo mutua do eu e do objeto e, entdo, tal experiéncia especifica alcance um
término. A interacdo de ambos, pessoa e objeto, constitui a experiéncia total que ocorre e o

término que a completa € a instituicdo de um sentimento de harmonia.
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Segundo Dewey (1952), esse agir sobre outro corpo e sofrer de outro corpo uma
reacdo € o que o autor chama de experiéncia. Assim, no plano humano, esse agir e reagir
ganha sua mais larga amplitude, chegando ndo somente a escolha, preferéncia, selecdo,
possiveis no sentido puramente bioldgico, mas, além disso, a reflexdo, ao conhecimento e a
reconstru¢do da experiéncia. O autor conclui afirmando que quando a experiéncia for de tal
forma reflexiva, isto €, quando se atenta a0 momento que ocorre “antes” e ao “depois” do seu
processo, a aquisi¢cdo de novos conhecimentos, ou conhecimentos mais extensos do que os
prévios, serdo os resultados naturais.

Em toda a experiéncia, de acordo com Dewey (1934), hda um elemento de
padecimento, de sofrimento, em sentido amplo, ou seja, a emogdo € a conexdao que prové a
unidade das partes variadas da experiéncia. O autor prossegue afirmando que a experiéncia € a
juncdo do prético, do emocional e do intelectual. O primeiro proporciona a interacdo do
individuo com os eventos e 0s objetos que o rodeiam, o segundo liga as partes num Unico
todo; e o dltimo, o intelectual, prové o significado a experiéncia.

Dewey (1934) afirma que cada lugar de descanso na experiéncia é um padecer em que
sdo absorvidas e abrigadas as conseqiiéncias de um fazer anterior e, a menos que o fazer seja
o do total capricho ou o da rotina pura, cada fazer traz em si proprio um significado que foi
extraido e conservado. Ocorre a assimilacdo pelos individuos das aprendizagens obtidas por
meio das experiéncias vividas e isso € absorvido e reaplicado nas novas experiéncias que
estdo por vir. Isto proporciona, conforme Dewey (1952), o processo de reconstrucdo e
reorganizacdo da experiéncia, pelo qual lhe percebemos mais agudamente o sentido, € com
iss0, habilita-se a melhor dirigir o curso para experiéncias futuras.

Segundo Dewey (1952), aprender para a vida significa que a pessoa ndo somente
podera agir, mas o fard de novo modo aprendido, assim que a ocasido que exija este saber

apareca. O autor enfatiza a aprendizagem a partir da pratica, afirmando que s6 uma situagcdo
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real de vida, em que se tenha de exercer determinado traco de carater, pode levar a sua pratica
e, portanto, sua aprendizagem. Para que ocorra aprendizagem, Dewey (1997) afirma que o
individuo deve possuir um objetivo, o qual, para ser considerado genuino deve sempre iniciar
por um impulso. Quando acontece a interrup¢do da execucdo de um impulso, ou seja, a
obstru¢do imediata de sua realizacdo, ele converte-se em desejo. Entretanto, nem impulsos ou
desejos sdo em si mesmos um objetivo ou propdsito, j4 que para haver um objetivo, ha
necessidade, por parte do individuo, de uma visdo final. Esta envolve a previsio de
conseqiiéncias e, para tanto, € necessario o uso da inteligéncia e raciocinio. A tarefa de prever
as conseqiiéncias demanda, em primeiro lugar, a observacdo de condicdes objetivas e
circunstancias do ambiente em que o individuo estd inserido. O autor afirma que impulsos e
desejos produzem conseqiiéncias ndo por si mesmos, mas através da interacdo ou cooperacao
com as condi¢des que rodeiam e exemplifica tal fato dando como exemplo a acdo de andar,
que € executada somente em conjunc¢do ativa com o chdo que alguém pisa.

De acordo com Dewey (1997), o exercicio da observacao é, entdo, condi¢do da
transformac¢do de um impulso em objetivo, mas que sozinha ndo € suficiente para forma-lo, ja
que, para isto, existe a necessidade de compreensdo do significado do que se v€, ouve e toca.
O autor afirma que estes significados consistem de conseqiiéncias que irdo se concretizar
quando aquilo que antes era observado passa para o campo da prética, podendo levar o
individuo a tomar precaucdes ao considerar suas experiéncias prévias.

Nos casos que sdo familiares, Dewey (1997) afirma que ndo ha a necessidade de parar
para pensar sobre o que sdo aquelas experiéncias, diferentemente das situagdes em que nao
existe familiaridade, a medida que, nessas ocasides ndo se pode dizer com exatiddo quais
serdo as conseqiiéncias das condi¢des observadas. Somente serd possivel a formagdo de
julgamento da situacdo presente se o individuo pensar e refletir sobre experi€ncias passadas e

conseguir identificar similaridades entre as experiéncias passadas e as presentes.
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A formacdo de objetivos ou propésitos, conforme conclui Dewey (1997) €, entdo, uma
operacdo intelectual complexa que envolve:

= observacdo das condi¢des do ambiente;

= conhecimento do que aconteceu em situagdes similares no passado, um
conhecimento obtido parcialmente pela recordacdo das experiéncias anteriores
e parcialmente pela informacgdo, conselhos e adverténcias daqueles que tiveram
uma experiéncia mais ampla;

= julgamento que leva em consideracdo aquilo que é observado e aquilo cujo
significado € lembrado de experi€ncias passadas.

Para Dewey (1997), um objetivo ou propésito difere de um impulso original e desejo
por sua tradu¢do em um plano e método de acdo baseado na previsdo das conseqiiéncias de
agir sob dadas condi¢Oes observadas. O autor prossegue afirmando: niao hd objetivo a menos
que a agdo seja adiada até que haja a previsdao de conseqiiéncias que levam o impulso a
execu¢do — uma previsdo que nio € impossivel sem observacdo, informagdo e julgamento.
Uma idéia deve ser planejada para que haja a formagdao de um objetivo.

Como principais contribui¢des de Dewey para o estudo da aprendizagem experiencial,
temos:

a) A utilizacdo do método empirico e a importancia da experi€ncia concreta. Isto
proporciona reflexdes sobre o objeto da experiéncia e a reconstrucao da experiéncia vivida. A
aprendizagem € conseguida através da reconstru¢do consciente da experiéncia.

b) A constatacdo de que a experi€ncia ocorre sempre, continuamente e diariamente.
Existe a inevitabilidade do relacionamento entre sujeito e objeto, situacdo e agente, ja que o
individuo tem experiéncias todo o tempo, tendo que se decidir sobre situagdes de incerteza

que envolvem sua rotina didria (reflexdo).
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¢) O individuo envolve-se com a experiéncia em sua integridade, nos aspectos pratico,
emocional e intelectual, sendo que no aspecto pratico hd a interacdo do individuo com os
eventos; no emocional existe a ligacdo das partes num dnico todo; e intelectualmente falando,
ocorre o processo de criagdo de significado, sendo que nesse momento o ser humano raciocina
sobre sua experiéncia anterior, assimilando e absorvendo as aprendizagens e reaplicando o
aprendido em novas situagoes.

d) A aprendizagem se dé a partir do momento em que o individuo tem um objetivo, ou
seja, uma visdo final. Tendo como ponto de partida um impulso interrompido, forma-se um
desejo que poderd se transformar em uma visdo final a partir do momento em que o individuo
tiver uma idéia planejada de como alcancar seu objetivo. Isto envolve observagdes e reflexdes
sobre o ambiente em que estd inserido, recordacdes de suas experiéncias anteriores e auxilio
de outras pessoas que tiveram experiéncias mais amplas, além do julgamento que leva em

consideragdo a situagdes atuais e anteriores.

2.1.2 Kurt Lewin

Outro precursor dos estudos sobre aprendizagem experiencial, que baseou suas
pesquisas, sobretudo em dindmicas de grupo, foi o psicélogo Kurt Lewin, tendo como tema
recorrente em seu trabalho a busca da integracdo da teoria com a pratica. Uma de suas
principais idéias € que “ndo hd nada tdo pratico quanto uma boa teoria”, simbolizando seu
comprometimento com o desenvolvimento da pesquisa cientifica para a resolugdo de
problemas sociais.

Lewin (apud KOLB, 1984) descobriu a partir da sua experiéncia em treinamentos e
desenvolvimento organizacional que a aprendizagem € facilitada em um ambiente em que esta

presente a tensdo dialética e o conflito entre a experi€ncia concreta, imediata e a
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divisdo/separagdo analitica. O autor desenvolveu um modelo no qual a aprendizagem €
concebida como um ciclo de quatro estagios.

Em seu modelo, Lewin propde que a experiéncia concreta imediata seja a base
para a observacdo e para a reflexdo. As observacdes sdo assimiladas em uma “teoria”, levando
o individuo a formacdo de conceitos abstratos e generalizagdes, na qual novas implicagdes ou
hipéteses podem ser deduzidas e, em seguida, servem como guias de acdo para a criacdo de
novas experiéncias.

Esta proposta desenvolvida por Lewin é de grande importancia para os estudos de
aprendizagem experiencial e serviu de base para o desenvolvimento do modelo de
aprendizagem experiencial de Kolb: um dos modelos de aprendizagem mais conhecidos no
meio académico. Lewin desenvolveu seu método considerando a sua experiéncia prética em
organizagdes. A partir da ocorréncia da situacdo-problema, o conflito, a tensdo, ou seja, a
experiéncia concreta. O individuo faz a andlise por meio de observacoes e reflexdes, o que lhe
proporciona a elaboracdo de uma “teoria”, a formacao de conceitos abstratos e generalizacoes.
Passada essa fase de reflexdo, o individuo testard em novas situagdes a teoria desenvolvida. A
aprendizagem acontecerd dentro desse ciclo que se repetird continuamente, em processos de
tentativa e erro, sendo que o individuo assimilard e absorverd as respostas positivas ou bem
sucedidas, reaplicando-as em situacdes futuras e, rejeitard e excluird de sua pratica as
tentativas que ndo correspondam as respostas desejadas. Ocorrerd a aprendizagem em ambas
as formas, sendo que uma € reaplicada até que se prove ndo ser mais efetiva e, a outra sera
rejeitada até que se prove seu uso em outras situacoes.

O modelo apresentado por Kurt Lewin é muito semelhante a proposta de Dewey, ja
que ambos levam em conta a seguinte seqiiéncia: 1) experiéncia concreta; 2) observacoes,
reflexdes e julgamentos e 3) aplicacdo da nova aprendizagem em novas experiéncias, num

ciclo continuo e permanente.
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2.1.3 Jean Piaget

Com um foco diferente de Dewey e Lewin, Jean Piaget (apud KOLB, 1984),
psicélogo francés desenvolvimentista e epistemologista genético, focalizou suas pesquisas e
estudos nos processos de desenvolvimento cognitivo, ou seja, na natureza da inteligéncia e em
como ela se desenvolve. O autor, em seus estudos do desenvolvimento dos processos
cognitivos na infancia, a fim de compreender a natureza do conhecimento humano, voltou sua
atencdo, sobretudo, para o processo usado pelas criangas para resolucdo de problemas, em vez
de deter-se apenas nas respostas fornecidas por elas. Dessa forma, verificou que o modo pelo
qual as criancas encontravam para a resolucdo de um determinado problema apresentava
variagdes de acordo com sua idade.

A teoria de Piaget descreve como a inteligéncia é aprimorada pela experiéncia,
afirmando que a inteligéncia ndo € uma caracteristica inata do individuo, mas que se
desenvolve e aumenta como um produto de interagdo entre a pessoa e seu ambiente, sendo
que para isto a acdo € um aspecto chave.

Segundo Piaget e Inhelder (1999), hd quatro fatores gerais estabelecidos para a
evolucdo mental:

= O crescimento organico e, especialmente, a maturacdo do complexo formado
pelo sistema nervoso e pelos sistemas endocrinos.

= O papel do exercicio e da experiéncia adquirida na agdo efetuada sobre os
objetos. Esse fator € essencial e necessario, mas € um fator complexo e nao
explica tudo, apesar do que dele diz o empirismo. E complexo porque existem
dois tipos de experiéncia: a) A experiéncia fisica, que consiste em agir sobre os

objetos para deles abstrair as propriedades (por exemplo, comparar dois pesos,
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independentemente de volumes) e b) A experiéncia légico-matematica, que
consiste em agir sobre os objetos, mas para conhecer o resultado da
coordenacdo das acdes (uma crianca descobre que a soma de um conjunto é
independente da ordem espacial dos elementos ou de sua enumeragdo). Nesse
caso, o conhecimento € abstraido da agdo.

= As interagdes e transmissoes sociais.

= O inatismo e a maturagdo. A explicacdo do desenvolvimento deve levar em
consideracdo essas duas dimensdes, uma ontogenética e outra social, sendo
que, em ambas, a questdo central ¢ a do mecanismo interno de todo o
construtivismo. O mecanismo interno € observavel por ocasido de cada
constru¢do parcial e de cada passagem de um estidgio ao seguinte: € um
processo de equilibragdo, ndo no sentido de simples equilibrio de for¢as, mas
no sentido da seqiiéncia de compensagdes ativas do sujeito em resposta as
perturbacdes exteriores e de regulagem ao mesmo tempo retroativa (feedbacks)
e antecipadora, que constitui um sistema permanente de tais compensagdes.

De acordo com Piaget (apud KOLB, 1984), as dimensdes de experi€ncia e conceito,
reflexdo e acdo formam um continuo bésico para o desenvolvimento do pensamento do
adulto, ja que o desenvolvimento da infincia para a idade adulta move-se de uma visdo de
mundo fenomenoldgica concreta para uma visdo construcionista abstrata; de uma visdo
ativamente egocéntrica para um modo de conhecimento internalizado através da reflexao.

Para Piaget (1999), toda acdo, isto é, todo movimento, pensamento ou sentimento, tem
como correspondente uma necessidade. Uma crianca sé executard uma agdo quando
impulsionada por um motivo, sendo que este é sempre traduzido sob a forma de uma
necessidade e esta, segundo o autor, € sempre a manifestacdo de um desequilibrio que surge

quando algo dentro ou fora do individuo se modifica, tratando-se de reajustamento da conduta
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em razdo da mudanca. Quando acontece este desequilibrio, o sujeito pde-se em acao, a fim de
buscar um novo equilibrio. A acdo se finda a partir do momento que o equilibrio entre o fato
novo, que desencadeou a necessidade, e a nossa organizacao mental, tal como se apresentava
anteriormente, seja estabelecida.

Piaget (1999) afirma que a acdo humana consiste neste movimento continuo e
perpétuo de reajustamento ou de equilibracdo. Toda necessidade tende, em primeiro lugar, a
buscar a incorporacdo das coisas e das pessoas a atividade prépria do sujeito, isto €&,
“assimilar” o mundo exterior as estruturas ja construidas, e, em segundo lugar, reajustar as
ultimas em razdo das transformacdes ocorridas, ou seja, “acomoda-las” aos objetos externos.
O autor chama de “adaptacdo” ao equilibrio destas assimila¢des e acomodagdes, sendo que o
desenvolvimento mental aparecerd, entdo, em sua organizacdo progressiva como uma
adaptacdo sempre mais precisa a realidade.

Segundo Piaget (1999), o equilibrio das estruturas cognitivas deve ser concebido como
uma compensacao das perturbagdes exteriores por meio das atividades do sujeito, que serdo
respostas a essas perturbagdes. O autor definiu o equilibrio como tendo trés caracteristicas:

a. O equilibrio se caracteriza por sua estabilidade.

b. Todo sistema pode sofrer perturbacdes exteriores que tendem a modificd-lo.
Haé equilibrio quando perturbacdes exteriores s@o compensadas por acdes do
sujeito, orientadas no sentido de compensacao.

c. Uma estrutura estard em equilibrio na medida em que o individuo é
suficientemente ativo para poder opor todas as perturbacdes exteriores.

Segundo Piaget (apud KOLB, 1984), a chave para a aprendizagem estd baseada na
interacdo mutua do processo de acomodacdo de conceitos - ou esquemas de experiéncia no
mundo - e o processo de assimilacdo de eventos do mundo em conceitos e esquemas

existentes. Assim, a aprendizagem ou, nos termos de Piaget, a adaptacdo da inteligéncia



28

resulta de uma tensdo balanceada entre esses dois processos. Quando os processos de
acomodacdo dominam a assimila¢io, ocorre a imitacdo — a moldagem de um individuo aos
contornos do ambiente. Quando a assimilagdo predomina sobre a acomodagdo, a a¢do — a
imposi¢do dos conceitos € imagens de um individuo sem considerar a realidade ambiental. O
processo de crescimento cognitivo do concreto ao abstrato e do ativo ao reflexivo € baseado
na continua transacio entre assimilacdo e acomodac¢do, ocorrendo em estigios sucessivos,
cada um deles incorporando o que aconteceu antes em novo € mais alto nivel de

funcionamento cognitivo.

2.1.4 Kolb, a aprendizagem e seu modelo

Segundo Reynolds (1998), no campo da aprendizagem gerencial e de adultos, a busca
por uma teoria de aprendizagem que tivesse alguma urgéncia com as praticas do trabalho e
gerenciamento elevou a teoria da aprendizagem gerencial sobre todas as alternativas
disponiveis. Em particular, as idéias de Kolb (1984) e Schon (1983), cuja proposta sera
apresentada em secdo posterior, sdo interessantes por duas razdes: primeiro, seu foco é
voltado para a aprendizagem na e para a experiéncia do trabalho, seja no desenvolvimento de
habilidades ou em no¢des mais amplas de competéncia; e segundo, seja implicitamente (Kolb)
ou explicitamente (Schon), menos importancia € atribuida a teorias mais abstratas associadas
com a educacdo formal. A énfase na relevancia do trabalho e na restauracdo da aprendizagem
natural como oposta a aprendizagem institucionalizada explica por que a teoria da
aprendizagem experiencial € tdo dominante no desenvolvimento gerencial.

Kolb desenvolveu um modelo de aprendizagem experiencial (Figura 1) em que a
aprendizagem € descrita como um ciclo de quatro estdgios. Este modelo é chamado de

experiencial ou vivencial por duas razdes. Segundo Kolb (1976, 1997): primeiro, uma razao

histérica, devido a sua origem intelectual na psicologia social de Kurt Lewin, nos anos 40, e
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seus trabalhos em treinamento e educagdo em laboratério nos anos 50 e 60; segundo, para
enfatizar o importante papel que a experiéncia desempenha nos processo de aprendizagem. De
acordo com o autor, o objetivo do modelo € uma simples descricao do ciclo de aprendizagem
— como a experiéncia é traduzida em conceitos, que, por sua vez, sdo usados como guia na

escolhas das novas experiéncias, conforme a Figura 1.

Experiéncia

Concreta

Teste das implicacoes dos conceitos Observacoes e
em novas situacoes Reflexdes

Formacio de conceitos
abstratos e generalizacées

Figura 1 — Modelo de Aprendizagem Experiencial de Kolb
Fonte: Kolb (1976)

No modelo de Kolb (1976), a aprendizagem € concebida como um ciclo de quatro
estagios, sendo que, a experi€ncia concreta imediata € a base para a observacao e reflexado; as
observacdes sdo assimiladas em uma teoria pela qual novas implicagdes para acdo podem ser
deduzidas; estas implicacdes ou hipdteses, entdo, servem como guia para a acdo de criar
novas experiéncias. O autor afirma que o aprendiz, para ser efetivo, precisa de quatro
diferentes tipos de habilidades: experiéncia concreta (EC), observacdo reflexiva (OE),
conceitualizacdo abstrata (CA) e experimentacdo ativa (EA). Ou seja, ele deve estar apto a
envolver-se completa, abertamente e sem preconceitos em novas experiéncias (EC); ele deve

ser capaz de refletir sobre e observar as experiéncias por vdrias perspectivas (OE); ele deve



30

ser capaz de criar conceitos que integrem suas observacdes em teorias logicamente plausiveis
(CA); e ele deve ser capaz de usar as teorias na tomada de decisdes e resolucdo de problemas.

Kolb (1984) afirma que, no tocante ao processo de aprendizagem, hd grande
similaridade entre as idéias de Dewey, Lewin e Piaget, a medida que estes autores apresentam
uma perspectiva Unica em relacdo a aprendizagem e ao desenvolvimento. Esta perspectiva
pode ser caracterizada pelas seguintes proposicoes:

a) A aprendizagem se define como processo, ndo considerando a idéia de
resultados, em oposi¢do, portanto, as abordagens da educagdo tradicional e teorias
comportamentais de aprendizagem, que realizam uma leitura mecanicista e estabelecem
estreita ligacdo entre a obtencdo de conhecimento pelo actimulo de certos habitos ou acdes
relacionados a determinadas respostas comportamentais em condi¢cdes especificas de
estimulos. A teoria da aprendizagem experiencial parte de um conjunto de pressupostos
bastante diferente, nos quais as idéias e os pensamentos ndo sdo fixos e imutdveis, ao
contrdrio, sdo formadas e reformuladas através da experiéncia. Nos trés modelos
apresentados, a aprendizagem € descrita como processo em que os conceitos sao derivados da
experiéncia, que continuamente os modifica.

b) A aprendizagem € um processo continuo baseado na experiéncia: esta
proposi¢dao implica afirmar que toda aprendizagem € uma reaprendizagem, ji que todo
conhecimento é continuamente derivado e testado a partir da experiéncia. O individuo que
estd aprendendo, inevitavelmente, é modificado pela experiéncia, pois quando ele passa de
uma situacdo a outra, seu mundo, seu ambiente, expande-se ou se contrai. O que foi aprendido
na forma de conhecimento e habilidade em uma situagdo torna-se instrumento de
compreensdo e permite que o individuo consiga lidar com novas situagdes que estao por Vir.

C) O processo de aprendizagem requer a resolucdo de conflitos entre modos

dialeticamente opostos de adaptacdo ao mundo: os trés modelos apresentados descrevem os
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conflitos entre modos opostos de lidar com o mundo, sugerindo que a aprendizagem se da
pela resolugdo desse conflito. Kolb afirma que novos conhecimentos, habilidades ou atitudes
sdo obtidos através da confrontacdo de quatro modos de aprendizagem experiencial. Os
aprendizes, para serem efetivos, necessitam de quatro diferentes tipos de habilidades: a)
habilidades de experiéncia concreta, apresentando-se aptos para envolverem-se inteira,
abertamente e sem receios em novas experiéncias; b) habilidades de observagdo reflexiva,
situacdo em que o individuo deve estar apto para observar e refletir sobre usas experiéncias
sob diversas perspectivas; c) habilidades de “conceitualizacdo” abstrata, que trata de como o
individuo consegue criar conceitos que integrem suas observacdes em forma de teorias
légicas; e d) experimentacdo ativa, que diz respeito ao individuo ser capaz de utilizar as
teorias para tomar decisdes e resolver problemas. Segundo Kolb, é bastante dificil um
individuo possuir todas essas habilidades e utilizd-las ao mesmo tempo, ji& que a
aprendizagem requer habilidades que sdo opostas. Dessa forma, o aprendiz devera escolher o
conjunto de habilidades que ele mobilizard para lidar com uma situacdo especifica de
aprendizagem.

d) A aprendizagem € um processo holistico de adaptagdio ao mundo:
aprendizagem experiencial é um processo de adaptagdo humana ao ambiente fisico e social
que envolve o individuo como um todo: pensamento, sentimento, percepcdo e
comportamento. A aprendizagem €, segundo Kolb, importante processo de adaptagdo humana
a medida que ocorre em todas as interacdes humanas e em todos os estdgios da vida de um
individuo.

e) A aprendizagem envolve transacdes entre a pessoa € o ambiente: na teoria da
aprendizagem experiencial, o relacionamento transacional entre a pessoa € o ambiente €

simbolizado pelo significado dual do termo “experiéncia” — um significado subjetivo e
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pessoal, referente ao estado interno do individuo e outro objetivo e ambiental, que se refere ao
histérico da situagdo — que se interpenetram e inter-relacionam em formas muito complexas.

f) A aprendizagem € um processo de criacdo de conhecimento: Kolb afirma que,
para obtermos a aprendizagem, precisamos compreender a natureza e as formas de
conhecimento humano e os processos pelos quais o conhecimento € criado. Segundo Kolb, o
conhecimento € o resultado de transacdes entre o conhecimento social — obtido pelas suas
experiéncias culturais, do convivio do individuo com a sociedade e seu grupo - e o
conhecimento pessoal, - gerado a partir das experiéncias de vida subjetivas a vida do
individuo. O conhecimento resulta da transacao entre essas experiéncias objetivas e subjetivas
no processo chamado aprendizagem.

Segundo Kolb (1984), aprendizagem é um processo pelo qual o conhecimento € criado
através da transformacdo da experiéncia. Esta defini¢do enfatiza muitos aspectos criticos do
processo de aprendizagem visto a partir da perspectiva experiencial. Primeiro, porque atribui
énfase ao processo de adaptacdo e ao aprendizado em contraposi¢ao a énfase aos conteidos
ou resultados de aprendizagem. O segundo aspecto trata-se do fato de que o conhecimento é
um processo transformacional, sendo continuamente criado e recriado e ndo uma entidade
independente que pode ser adquirida ou transmitida. O terceiro aspecto critico diz respeito ao
fato de que a aprendizagem transforma a experiéncia tanto em sua forma objetiva quanto na
sua forma subjetiva.

Apds o panorama sobre as teorias que envolvem a aprendizagem experiencial,
apresenta-se, nas proximas secoes, o referencial tedrico relacionado ao tema central desta

dissertacdo, a reflexdo no processo de aprendizagem.



33

2.2 Definicoes de reflexao

No campo da aprendizagem, verifica-se que o termo reflexdo assume diferentes
abordagens na literatura especifica. Com objetivo de compreender a diversidade de formas e
aspectos de como o tema reflexdo € empregado, apresentam-se, a seguir, algumas
denominagdes, niveis e enfoques a respeito. No Quadro 1, é possivel ter uma visao geral de

como o conceito de reflexdo diverge entre diversos autores.

Quadro 1 - Definicoes e enfoques sobre o conceito de reflexao

Definicao Enfoque Autor (ano)
Reflex@o ¢ uma atividade mental cujo objetivo € investigar sua | Cognitivo Van Bolhuis-Pootvliet e
prépria investigagdo em certa situacdo, envolvendo revisdo da Snoek (1996 apud
experiéncia, analise de causas e efeitos e desenho de conclusées WOERKOM, 2003)
relacionadas com a ac¢fo futura.
O pensamento reflexivo € a espécie de pensamento que consiste | Cognitivo Dewey (1959)

em examinar mentalmente o assunto e dar-lhe consideracdo séria
e consecutiva. O pensar reflexivo, diferentemente das outras
operacdes a que se dd o nome de pensamento, abrange: (1) um
estado de duvida, hesitagdo, perplexidade, dificuldade mental, o
qual origina o ato de pensar; e (2) um ato de pesquisa, procura,
inquiricao, para encontrar material que resolva a divida, assente e
esclareca a perplexidade.

Reflex@o é o processo de voltar/relembrar uma experiéncia para | Cognitivo Daudelin (1996)
ponderar, cuidadosamente e persistentemente, seu significado ao
eu (self) através do desenvolvimento de inferéncias.

Reflex@o € a pratica de periodicamente relembrar uma experiéncia | Cognitivo Raelin (2001, 2002)
a fim de ponderar o seu significado ao eu e a outros no ambiente | Reflexdo
imediato de alguém sobre o que foi recentemente transpirado. Ela | publica
ilumina o que foi experienciado tanto para o préprio individuo
quanto para outros, proporcionando uma base para a acdo futura.
Em particular, ela privilegia o processo de investigacao, levando a
compreensdo das experiéncias que podem nio ter sido percebidas
na prética.

Reflexd@o critica inclui o contexto social da reflexdo. Reflexdo | Social Mezirow (1981, 1999 apud
critica envolve uma critica das pressuposi¢cdes sobre as quais | Critica H@YRUP, 2004)

nossas crencas foram construidas. (...) Reflexao critica envolve a
consciéncia de por que nos prendemos aos significados que
fazemos na realidade, especialmente a nossos papéis e
relacionamentos — significados que freqiientemente sdo mal
construidos a partir de meias-verdades ndo-criticamente
assimiladas obtidas através da sabedoria convencional ou
relacionamentos de poder.

Continua
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Definicao Enfoque Autor (ano)
Reflex@o ¢ uma importante atividade humana, na qual as pessoas | Cognitivo Boud, Keought e Walker
recapturam sua experiéncia, pensam sobre ela, organiza-a e a (1985 apud HOYRUP,
avalia. Reflexdo no contexto de aprendizagem ¢ um termo 2004)

genérico para aquelas atividades intelectuais e afetivas nas quais
os individuos se engajam para explorar suas experiéncias, a fim de
conseguirem novos entendimentos e apreciagoes.

Aprendizagem reflexiva € um processo de internamente examinar | Cognitivo Boyd e Fales (1983 apud
e explorar um assunto de interesse trazido por uma experiéncia, o PELTIER, HAY E
qual cria e clarifica significados em relagdo ao eu (self) e no qual DRAGO, 2005 )

resulta numa perspectiva conceitual modificada.

Reflexdo é: a) algo que ocorre na acdo ou durante a a¢do; b) algo | Cognitivo Brown e  McCartney
que € uma atividade cognitiva separada da agdo (fisica); c) em si (1998)

mesma uma ac¢ao, no sentido de que o pensamento € uma agio; d)
um tipo de auto-entendimento que leva a algum tipo de

iluminagdo ou aprendizagem.

Comportamento critico reflexivo no trabalho é um conjunto de | Cognitivo Woerkom, Nijhof e
atividades individuais, conectadas, com o objetivo de analisar, Nieuwenhuis (2002)
aperfeicoar ou inovar praticas de trabalho nos niveis individuais,
grupais ou organizacionais.

Reflex@o € um processo cognitivo altamente pessoal. Quando uma | Cognitivo Daudelin (1996)
pessoa se engaja na reflexdo, toma uma experiéncia do mundo
externo, leva-a para dentro da mente, modifica-a, faz conexdes a
outras experiéncias, filtrando-a através de inclinacdes pessoais.
Reflexdo é o processo de relembrar uma experiéncia para
ponderar, cuidadosamente e persistentemente, seu significado ao
eu (self) através do desenvolvimento de inferéncias;

A reflexdo-na-acdo surge, na maioria das vezes, da experiéncia da | Cognitivo Schon (1983, 2000)
surpresa. Quando a performance intuitiva apresenta uma surpresa
ou algo ndo procurado, o individuo lida com isso refletindo
durante a acdo. Em tais processos, a reflexdo tende a focar-se nos
resultados da ac@o, na acdio em si e no saber intuitivo implicito na
acdo. Quando um individuo se defronta com uma surpresa, ele
tenta entender seu sentido e reflete sobre o seu saber que estd
implicito em suas acdes, enfrentando-o, criticando-o,
reestruturando-o e absorvendo-o nas acoes.

Duas formas de reflexdo: reflexio ativa e pré-ativa. Cognitivo Seibert e Daudelin (1999)
A reflex@o ativa acontece a partir de didlogo interno envolvendo
momentos de investigacdo e interpretagdo, com o intuito de
conseguir maior discernimento em relagdo a experiéncia.

A reflexdo pré-ativa consiste em trazer para o presente uma
experiéncia do passado para cuidadosa e persistentemente
ponderar seu significado ao eu (self) através do desenvolvimento
de inferéncias.

A maioria das defini¢Oes sobre reflexdo encontradas discute a reflexdo como atividade
cognitiva processada individualmente, objetivando a resolu¢do de algum problema ou
situacdo. Entretanto, existem outras formas de reflexdao, como a reflexdo critica, que diz
respeito ao questionamento de premissas e valores contextuais, a auto-reflexdo critica e a

reflexividade prética, que se referem ao questionamento do préprio individuo como ser social
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e a reflexdo publica ou organizacional, abordada como uma préatica desenvolvida em grupo,
deixando de lado seu carater individual.

Como se pdde perceber, existem diversas maneiras de abordar a reflexdo. Woerkom
(2004) afirma que existe pouca consisténcia nas defini¢des sobre reflexdo, o que provoca
confusdo quanto aos conceitos, sendo que alguns autores empregam reflexdo, reflexdo critica
ou pensamento critico, ndo ficando clara a diferenca entre estes termos. Dewey (1959), por
exemplo, define pensamento reflexivo como a espécie de pensamento que consiste em
examinar mentalmente o assunto e dar-lhe consideragcdo séria e consecutiva. Este autor usa o
tanto o termo reflexdo quanto pensamento reflexivo para se referir a forma cognitiva do

conceito:

A reflexdo ndo é simplesmente uma seqiiéncia, mas uma conseqiiéncia — uma
ordem de tal modo consecutiva que cada idéia engendra a seguinte como seu efeito
natural e, a0 mesmo tempo, apdia-se na antecessora ou a esta se refere. (...) Em
qualquer pensamento reflexivo, hd unidades definidas, ligadas entre si de tal arte
que o resultado ¢ um movimento continuado para um fim comum (DEWEY, 1959,
p.14).

A reflexdo ou pensamento reflexivo da forma como Dewey (1959) define € justamente
o conceito de reflexdo que serd utilizado neste estudo, envolvendo o exame cognitivo da
experiéncia, de forma individual, a fim de resolver uma situa¢do problemética. Nesse mesmo
sentido, temos diversos autores como Daudelin (1996), Brown e McCartney (1998), Boyd e
Fales (1983 apud PELTIER, HAY E DRAGO, 2005), Boud, Keought e Walker (1985 apud
HOAYRUP, 2004), Van Bolhuis-Pootvliet ¢ Snoek (1996 apud WOERKOM, 2003), Schon
(1983, 2000) e Seibert e Daudelin (1999), sendo que os dois dltimos servirdo como base para
a presente pesquisa e serdo abordados nas proximas segoes.

Apesar de o conceito de reflexdo ser usualmente associado a fatores psicologicos
individuais em aprendizagem, devido, sobretudo, a sua face cognitiva, ele também pode
igualmente descrever fatores sociais determinados pela atividade de um grupo, organizagao

ou até mesmo sociedade (JARVINEN E POIKELA, 2001). Isto também & sugerido por Vince
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(2002) ao enfocar a reflexdo como processo organizacional em vez de processo individual que
tem trés caracteristicas principais: (1) contribui para o questionamento coletivo de premissas
que servem de base organizante a fim de tornar as relacdes de poder visiveis; (2) as praticas
reflexivas necessariamente provém um recipiente para a administracio de ansiedades
aumentadas pelo fato de as relacdes de poder terem sido tornadas visiveis e (3) contribuem
para a democracia na organizacao.

Para abordar a reflexdo que visa ao questionamento de premissas e valores, seja em
forma grupal ou individual, existem outros conceitos, como reflexdo critica e auto-reflexao
critica (MEZIROW, 1990) e reflexibilidade pritica (CUNLIFFE E EASTERBY-SMITH,
2004). Segundo Cunliffe e Easterby-Smith (2004), enquanto a reflexdo é geralmente
caracterizada como atividade cognitiva, a reflexividade pratica é conceituada como uma
atividade dialdgica e relacional, se, por um lado, a reflexdo envolve dar ordem as situacdes,
por outro, a reflexividade prética significa a preocupacao com as priticas convencionais.

Os autores definem reflexividade préatica como um processo de o individuo refletir
sobre si mesmo a fim de se questionar: como sujeito, a plausibilidade do que € afirmado como
verdade, o significado literal da linguagem, a credibilidade de textos e a exatidao e
objetividade do conhecimento.

A reflexividade pratica, segundo os autores, difere de outros tipos de reflexividade
porque envolve questionamento existencial em vez de reflexivo sobre ideologias, textos e
teorias. Um questionamento do eu no lugar de outros. Isto significa a alteracdo de premissas
sobre aprendizagem de uma perspectiva epistemoldgica para ontoldgica envolvendo a
aprendizagem no contexto da experiéncia. Esta perspectiva ontoldgica situa a aprendizagem
como uma maneira de ser e relacionar com o outro(s) — em processo continuo de construcao

do senso de identidade e realidade em interagdo com outro(s).
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A reflexividade pratica envolve tanto o senso ticito, intuitivo e compreensao explicita
de complexas situagdes nas quais o individuo se encontra, sendo possivel engajar-se nessa
reflexibilidade pratica tanto no momento presente como em momentos futuros, realizando
questionamentos retrospectivos.

Em resumo, a reflexibilidade prética desafia a idéia de que a aprendizagem € processo
interno, cognitivo, substituindo isso pela nocdo de que a aprendizagem € uma atividade
incorporada, dialégica e existencial intimamente ligada a sentimentos, expressdo e
comunicacdo com o outro. Nesse sentido, aprendizagem nao pode ser definida como forma ou
estrutura particular; ao contrério, ela pode ser uma complexa onda de conhecimento explicito,
um senso comum social, respostas incorporadas e um saber ticito que o individuo pode ndo
ser capaz de articular.

Cunliffe e Easterby-Smith (2004), redefinem aprendizagem como processo emergente,
calcado na maneira de agir e ser, no qual o individuo pode nido ser capaz de articular o porqué
de algo ter acontecido, a maneira como aconteceu ou por qual forma de conhecimento, seja
ele tacito ou explicito. Nesse sentido, aprendizagem ndo é somente refletir sobre a agdo
tampouco € reflexdo-na-acdo, mas € também reflexibilidade prética (formas préticas, ticitas
de conhecimento questionando e explorando como se constroem identidades e realidades).

Além do conceito de reflexibilidade pratica, que diz respeito ao questionamento de
aspectos intrinsecos ao individuo, existe o conceito de reflexdo critica que, diferentemente da
reflexdo prética, estd relacionado com o questionamento de pressupostos, mas com um foco
diferente, j4 que nesse caso O que se questiona sdo aspectos extrinsecos ao individuo,
referentes a seu meio social. De acordo com Reynolds (1998), o conceito de reflex@o critica é
a pedra fundamental das abordagens emancipatérias de educagdo; a reflexdo como conceito
de aprendizagem gerencial € expressa primariamente como o elemento-chave de resolucio de

problemas. Segundo o autor, a distingdo crucial entre o uso dos termos estd relacionada com o
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questionamento de aspectos contextuais tomados como corretos — social, cultural ou politicos.
O autor afirma que a reflexao critica prové a possibilidade de mudanca na base de uma andlise
realistica sobre a forma como as coisas so.

A forma como a reflexdo critica € definida na literatura ainda é pouco consistente, ja
que, conforme Woerkom (2004) afirma, os autores variam em como aborda-la, sendo que
alguns (ARGYRIS E SCHON, 1996; DEMING, 1986; NONAKA E TAKEUCHI, 1995;
SCHON, 1983) enfatizam a reflexdo em sua funcio instrumental, relacionada 2 resolucio de
problemas, enquanto outros (MARSICK, 1988) focam na emancipacdo do individuo para
fazer escolhas livres.

Woerkom (2004) também nota a existéncia de variacOes quanto a terminologia
utilizada para se referir a reflexdo critica: criagdo de conhecimento (NONAKA E
TAKEUCH]I, 1995), melhoria continua (DEMING, 1986), desafio ao pensamento do grupo
(BROOKFIELD, 1987), rebelido (WENGER, 1998), democracia no local de trabalho
(BROOKFIELD, 1987) e aprendizagem de ciclo-duplo (ARGYRIS E SCHON, 1996).
Woerkom (2004) afirma que todas estas terminologias indicam diferentes dimensdes da
reflexdo critica no local de trabalho no tocante a distin¢cao de Mezirow (1990) entre os termos
reflexao, reflexao critica e auto-reflexdo critica.

De acordo com Mezirow (1990 apud WOERKOM, 2004), se, por um lado, a reflexao
tem como objetivo a resolucdo de problemas que alguém encontra no seu trabalho ou tornar o
conhecimento ticito explicito, por outro lado, a reflexdo critica tem outro foco, visando
analisar e mudar os valores da organizacdo. Ainda, ha a auto-reflexdo critica, que visa a
emancipacdo do individuo em relagdo a organizacdao. Woerkom (2004) afirma que essas
dimensdes ndo podem ser vistas como dicotdmicas, pois elas sdo interconectadas, ja que a
reflexdo instrumental pode levar a reflexdo critica que, por sua vez, pode levar a auto-reflexdo

critica. Segundo Mezirow (1998), reflexdo € trazer de volta/relembrar uma experiéncia e pode
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significar muitas coisas: simples consciéncia de um objeto, evento ou estado, incluindo
consciéncia de uma percep¢do, pensamento, sentimento, disposicdo, inten¢do, acdo ou o
habito de alguém em fazer estas coisas. A reflexdo também pode significar simplesmente
permitir que os pensamentos vaguem sobre algo, tomar algo em consideracdo ou imaginar
alternativas e, nestes casos, segundo a autora, a reflexdo ndo necessariamente implica fazer
uma avaliacdo do que esta sendo refletido, sendo esta a principal distin¢do que a diferencia da
reflexdo critica.

A reflexdo critica, conforme Mezirow (1998), pode ser implicita, quando o individuo
impensadamente realiza escolhas considerando seus valores assimilados, ou explicita, quando
o individuo faz suas escolhas a luz de sua consciéncia, examinando e avaliando as razdes que
lhe fizeram optar por tal caminho.

Quando o objeto da reflexdo critica € uma premissa ou pressuposto, uma ordem
diferente de abstracdo € introduzida, com maior potencial de efetuar uma mudanga no modelo
de referéncia existente. Pressupostos sobre os quais estes hdbitos mentais e pontos de vista
relacionados sdo determinados podem ser epistemoldgicos, 16gicos, étnicos, psicoldgicos,
ideoldgicos, sociais, culturais, econdmicos, politicos, ecoldgicos, cientificos, espirituais ou
pertencer a outros aspectos da experiéncia. Segundo Mezirow (1998), auto-reflexao critica de
pressupostos envolve criticas de uma premissa sobre a qual o aprendiz definiu o problema,
sendo que esse tipo de reflexdo pode ser o resultado de significantes transformagdes pessoais
€ sociais.

Mezirow (1998) afirma que o conceito de reflexdo critica de pressupostos é central a
compreensdo de como adultos aprendem por si mesmos em vez de agirem sobre conceitos,
valores e sentimentos de outros. Além de ser central para a compreensdo de muitas das teorias
e praticas comuns no discurso profissional de educadores de adultos, incluindo teoria critica,

pensamento critico, pensamento dialético. No mesmo sentido, Brookfield (1995) enumera trés
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processos inter-relacionados em que a idéia de reflexdo critica estd focada: (1) o processo pelo
qual adultos questionam e entdo substituem ou reelaboram um pressuposto que até 0 momento
havia sido aceito sem criticas como representando a sabedoria obtida através do senso
comum; (2) o processo pelo qual adultos escolhem perspectivas alternativas em relagdo a
idéias, acdes, formas de raciocinio e ideologias tomadas previamente como corretas €; (3) o
processo pelo qual adultos reconhecem aspectos hegemodnicos de valores culturalmente
dominantes e entendem como traducdes auto-evidentes do estado natural do mundo realmente
refor¢a/sustenta o poder e auto-interesse de minorias sem representatividade.

Como se pode observar, a reflexdo critica envolve muito mais que o simples exame
cognitivo da experiéncia, ja que hd diversos componentes (sociais, étnicos, politicos etc.),
considerados como fatores intrinsecos a existéncia do individuo, que moldam suas agdes e
comportamentos. Para a ocorréncia da reflexdo critica ou da auto-reflexdo critica, hd a
necessidade de questionamento desses pressupostos pelo individuo, a fim de que ele possa
mudar seu modelo de referéncia e partir para a acdo reconstruindo o contexto em que estd
inserido.

De acordo com Reynolds (1998), as caracteristicas da reflexdo critica que a

distinguem de outros tipos de reflexdo sao:

a) ela estd relacionada com o questionamento de pressupostos;
b) seu foco é social, ndo individual;

C) presta atencao particular a analise das relacdes de poder;

d) estd relacionada com emancipacao.

Woerkom, Nijhof e Nieuwenhuis (2002) afirmam que, dentre a maioria das defini¢des
existentes sobre reflexdo critica, o questionamento de pressupostos parece ser um aspecto
central da maioria das definicdes, apesar de ndo se tornarem concretas no contexto

organizacional. A maioria das defini¢cdes, segundo os autores, sdo pouco operacionais €
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caracterizam processos em vez de comportamentos visiveis e focam na aprendizagem ou
pensamento no lugar do trabalho em uma organizagdo. Os autores identificaram na teoria € na
pratica oito dimensdes que levam a operacionalizacdo do comportamento critico reflexivo no
trabalho: 1) reflexdo sobre si mesmo em relacdo ao trabalho; 2) aprendizagem a partir dos
erros; 3) compartilhamento de visdo; 4) desafiar o pensamento do grupo; 5) solicitar feedback;
6) experimentacdo; 7) compartilhamento de conhecimento; e 8) consciéncia de
empregabilidade.

Os autores também constataram a existéncia de dois clusters de fatores que tém
impacto no comportamento critico reflexivo no trabalho: fatores individuais e fatores
relacionados ao trabalho e a organizacdo. No caso de fatores individuais, os autores
reconheceram a motivagdo, subdividindo este item em experi€ncia de integracdo social, de
autonomia, de competéncia e balanco entre seguranca e desafios. Identificaram também auto-
eficacia, como a crenca na capacidade de alguém em organizar e executar os recursos de acao
requeridos para gerenciar situacdes prospectivas, além de depender de auto-avaliagdo e de
como as pessoas véem sua capacidade. Ainda como fator individual, ha a variacdo de
experiéncia. Em relac@o a fatores relacionados ao trabalho e a organizagdo, os autores citam
as seguintes caracteristicas do trabalho: ritmo e carga de trabalho, alternacdo, autonomia,
obscuridade de tarefas, informacao, participacdo, coopera¢do, comunicagdo, coaching e clima
organizacional para aprendizagem.

Apesar de os conceitos de reflexdo critica, auto-reflexao critica e reflexividade pratica
serem de grande importancia para o entendimento do individuo e suas relacdes consigo
mesmo € com seu contexto e grupos sociais, a abordagem que adotada neste estudo tem como
foco a reflexdo em sua forma individual, portanto uma abordagem cognitivista. Considera-se,
pois, a relacdo do individuo e o exame da experiéncia em sua consciéncia a partir da no¢ao

proposta de reflexdo ou pensamento reflexivo de Dewey (1959).
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A seguir, apresenta-se uma compilacdo das idéias do autor em relagdo a esta definicao,
a fim de se explicitar o conceito de reflexdo que utilizado ao longo deste estudo.

De acordo com Dewey (1959), o pensamento reflexivo € a espécie de pensamento que
consiste em examinar mentalmente o assunto e dar-lhe consideracdo séria e consecutiva. Em
qualquer pensamento reflexivo hd unidades definidas, ligadas entre si de tal sorte que o
resultado € um movimento continuado para um fim comum no qual o individuo faz ativo,
prolongado e cuidadoso exame de toda crencga ou espécie hipotética de conhecimento, exame
efetuado a luz dos argumentos que a apdiam e das conclusdes a que se chega.

Segundo o autor, a reflexdo ndo € simplesmente uma seqiiéncia, mas uma
conseqiiéncia — uma ordem de tal modo consecutiva que cada idéia engendra a seguinte como
seu efeito natural e, a0 mesmo tempo, apdia-se na antecessora ou se refere a essa. A reflexao
ndo estd no fato de que uma coisa indica, significa outra, mas come¢a quando comeca a
investigacdo da idoneidade, do valor de qualquer indice particular, quando se experimenta
verificar sua validade e saber qual a garantia de que os dados existentes realmente indiquem a
idéia sugerida de modo que justifique sua aceitagdo.

Segundo Dewey, o pensar reflexivo, diferentemente das outras operagdes a que se da o
nome de pensamento, possui as seguintes fases: (1) um estado de duvida, hesitagdo,
perplexidade, dificuldade mental, o qual origina o ato de pensar; e (2) um ato de pesquisa,
procura, inquiri¢do, para encontrar material que resolva a duvida, assente e esclareca a
perplexidade.

O autor afirma que nio existe reflexdo quando se permite que a atividade mental passe
insensivelmente de um assunto a outro, ou que a imaginac¢do se entregue livremente a seus
caprichos. O pensamento reflexivo existe apenas quando a sucessdo € tao controlada que se
torna uma seqii€éncia ordenada, rumo a uma conclusdo, que contém a forca intelectual das

idéias precedentes. Caso se apresente, porém, uma dificuldade, um obstdculo, no processo de
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alcancar uma conclusdo, € necessdrio deter-se, a fim de inspecionar outros fatos e, por um
descortino completo da situacdo, compreender a relagdo desses fatos entre si. O ato de pensar
¢ regulado por seu objetivo. A necessidade da solucdo de uma duvida é o fator basico e
orientador em todo o mecanismo da reflexdo, seja uma pergunta a responder ou uma incerteza
a esclarecer. Qualquer conclusdo sugerida € verificada em sua relagdo com esse fim regulador,
em sua pertinéncia ao problema de interesse. A natureza do problema a resolver determina o
objetivo do pensamento que orienta o processo do ato de pensar.

De acordo com Dewey (1959), o ato de pensar possibilita a acdo de finalidade
consciente, sendo dotado de alguns valores, pois € uma capacidade que emancipa o individuo
da acdo unicamente impulsiva e rotineira, ou seja, o pensamento torna o individuo capaz de
dirigir suas atividades com previsdo e planejamento conscientes; agindo deliberada e
intencionalmente a fim de atingir futuros objetos ou obter dominio sobre o que estd, no
momento, distante e ausente, convertendo uma a¢do cega e impulsiva em a¢do inteligente.

Além disso, Dewey (1959) diz que o pensamento nao existe sem inferéncia. Em todos
os casos de atividade reflexiva, o individuo se defronta com uma situacdo presente, da qual
busca conseguir ou concluir algo ndo presente. Esse processo de chegar a uma idéia do que
estd ausente na base do que estd presente chama-se inferéncia. Toda inferéncia, justamente
por ultrapassar os fatos incontestaveis e conhecidos, fornecidos seja pela observacdo ou pela
lembrancga referente a conhecimento anterior contém em si um salto do conhecido para o
desconhecido. A inferéncia ocorre por intermédio da sugestdo despertada pelo que € visto e
lembrado e, a0 mesmo tempo em que se observam as condi¢des que constituem os fatos
tratados, sdo sugeridos os cursos possiveis da acdo. Os fatos recém-observados podem causar
(em qualquer situacdo complexa) o aparecimento de novas sugestdes, que se tornam guia de
ulteriores pesquisas a respeito das condi¢des. Os resultados dessa vistoria verificam e

corrigem a inferéncia proposta e sugerem outra nova. De grande importancia € a referéncia ao
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passado, abrangida pela reflexdao. A sugestao, € claro, depende sempre da experiéncia passada,
ndo surge do nada.

Para Dewey (1959), os dados e idéias sdo fatores correlatos e indispensdveis na
reflexdo. Os dados formam o material a ser interpretado, considerado, explicado ou, no caso
de deliberacdo sobre o que fazer ou como fazer, a ser tratado e utilizado. As solucdes
sugeridas para as dificuldades que a observagdo trouxe a luz formam as idéias. Os dados
(fatos) e as idéias (sugestdes, solucdes possiveis) formam, assim, os dois fatores
indispensaveis e correlatos a toda atividade reflexiva. Sao eles, respectivamente, providos
pela observacdo - na qual, por conveniéncia, estd incluida a memodria de observacdes
anteriores de casos semelhantes - e pela inferéncia. Esta dltima se refere antes ao possivel do
que ao real, procedendo por antecipacao, suposicdo, conjetura, imagina¢do. O que € inferido
requer dupla verificacdo: em primeiro lugar, o processo de formar a idéia ou a suposta solugdo
€ constantemente confrontado com as condi¢des observadas como realmente presentes; em
segundo lugar, depois de formada, a idéia é verificada pela ac¢do por ela ditada, exterior,
quando possivel, sendo que as conseqiiéncias da a¢do confirmam, modificam ou refutam a
idéia.

Dewey (1959) afirma que a atividade reflexiva possui algumas fungdes essenciais,
sendo que os dois limites de cada unidade de pensamento sdo: uma situacdo embaracosa,
perturbadora ou confusa, no inicio; e uma situacao esclarecida, unificada, resolvida, no final.
A primeira destas situacdes pode chamar-se pré-reflexiva: apresenta o problema a ser
resolvido; € a origem da questdo a que a reflexdo deve responder. Na situacgdo final, a divida
foi dissipada, a situacdo € pds-reflexiva; resulta numa experiéncia direta de dominio.

Além dessas funcdes, o pensamento reflexivo possui cinco fases ou aspectos do
pensamento reflexivo. Dentro de tais limites, situam-se os vdrios estados do ato de pensar, que

Sao:
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= sugestdes nas quais o espirito salta para uma possivel solugdo;

= intelectualizacdo da dificuldade ou perplexidade que foi sentida (diretamente
experimentada) e que passa, entdo, a constituir um problema a resolver, uma
questdo cuja resposta deve ser procurada;

= uso de uma sugestdo seguida por outra, como idéia-guia ou hipdtese, a iniciar e
guiar a observacao e outras operagdes durante a coleta de fatos;

= elaboracdo mental da idéia ou suposicdo (raciocinio, no sentido de parte da
inferéncia e nao da inferéncia inteira);

= verificacdo da hipdtese, mediante acao exterior ou imaginativa.

A seqiiéncia das cinco fases ndo € fixa. As cinco fases, termos ou fungdes do
pensamento, que foram citadas ndo seguem uma a outra em ordem estabelecida. Ao contrério,
cada passo do pensar verdadeiro faz alguma coisa para completar a formagdo de uma sugestdao
e promover a transformacdo desta em idéia-guia ou hipdtese orientadora, contribuindo de
algum modo para localizar e definir o problema. Cada aperfeicoamento da idéia conduz a
novas observagdes que fornecem novos fatos ou dados e auxiliando a julgar mais
acuradamente a relevancia dos fatos ja em mao. A elaboragdo da hipétese nao espera até que o
problema tenha sido definido, a hipétese adequada, obtida; pode aparecer em qualquer tempo
intermédio. Qualquer verificacdo exterior particular ndo precisa ser final; pode servir de
introducdo a novas observagdes e novas sugestdes, de conformidade com as conseqii€éncias
que se lhe seguem.

A medida que se tenha explicitado a nogdo e abordagem que serdo adotadas neste
estudo para reflexdo, a seguir, serdo apresentados os modelos de Schon (1983, 2000) e Seibert

e Daudelin (1999) para a compreensdo de seu processo.
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2.3 Modelos de reflexao

Rigano e Edwards (1998) afirmam que a reflexdo é amplamente reconhecida como um
elemento crucial no processo de aprendizagem dos individuos, existindo, atualmente, a
necessidade de melhor compreensdao sobre a natureza e pratica da reflexdo no local de
trabalho. Os autores também afirmam que uma caracteristica comum da maioria das teorias de
aprendizagem de adultos através da experiéncia é a importancia colocada na integracdo de
novas experiéncias através do processo de reflexao.

Um dos principais estudiosos do tema reflexdo na aprendizagem experiencial ¢ Donald
Schon, que se dedicou a discutir como os profissionais, ou, em inglés, como ele denomina
practitioners, podem se utilizar da reflexdo para lidar com as situagdes encontradas em suas
praticas de trabalho. A seguir, apresentam-se suas principais idéias sobre como o0s

profissionais lidam com a reflexa@o, principalmente, na agao.

2.4 O modelo de Schon: o profissional reflexivo

Schon (2000) utiliza o termo falento artistico profissional para se referir aos tipos de
competéncia que os profissionais demonstram em certas situacdes da pratica caracterizadas
como Unicas, incertas e conflituosas. Esse termo estd relacionado ao saber que é demonstrado
naturalmente, de forma espontinea, quando um individuo executa a¢des no seu cotidiano
(SCHON, 1983). Muitas vezes, conforme Schon (1983) explica, ao tentar descrever este
conhecimento, o individuo ndo consegue ou o faz de forma inexata ou inapropriada, devido ao
fato de que seu conhecimento € ordinariamente ticito e estd implicito em seus modelos de
acdo e sentimentos em relacao aquilo com que estd lidando.

Segundo Schon (1983), nestes casos, o saber tem as seguintes propriedades:
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a) ha acgdes, reconhecimento e julgamentos com que o individuo sabe lidar
espontaneamente, sem ter que pensar sobre eles antes ou durante sua execugao;

b) freqlientemente, ocorre a inconsciéncia de ter aprendido a fazer coisas, por
simplesmente encontrar-se fazendo-as;

C) em alguns casos, pode haver a consciéncia do saber que foi subseqiientemente
internalizado no individuo no curso da a¢do. Em outros casos, pode-se nunca ter a
consciéncia do saber. Em ambos o0s casos, no entanto, o individuo € incapaz de
descrever o saber que € revelado por sua acao.

O conhecimento demonstrado por um individuo, nestes casos, parece se dar durante o
curso da acdo. Schon (2000) utiliza a expressdo conhecer-na-a¢do para referir-se aos tipos de
conhecimento que sdo revelados em nossas acOes inteligentes — performances fisicas,
publicamente observdveis, como andar de bicicleta, ou operagdes particulares, como a andlise
instantanea de uma folha de balanco contdbil por um contador. Schoén (2000) afirma que o
conhecer-na-acdo € um processo ticito, que acontece espontaneamente, sem deliberacdao
consciente e que funciona, proporcionando os resultados pretendidos, enquanto a situagcdao
estiver dentro dos limites do que aprendemos a tratar como normal. Ainda de acordo com o
autor, apesar de ser possivel, as vezes, através da observacao e da reflexdo sobre nossas acoes,
fazer uma descricdo do saber técito implicito nelas, as descricdes podem ser de diferentes
tipos e dependerdo do propodsito e da linguagem empregada para tanto.

Entretanto, de acordo com Schon (2000), qualquer que seja a linguagem empregada,
as descricoes do ato de conhecer-na-acdo serao sempre construgdes, pois sempre Sao
tentativas de colocar de forma explicita e simbodlica um tipo de inteligéncia que prima por ser
ticita e espontanea. Ainda, segundo o autor, as descricdes, na maioria das vezes, sdo
distorcidas porque o processo de conhecer-na-acdo é dinamico e os fatos, os procedimentos e

as teorias descritos sdo estdticos. Por exemplo, um jogador de beisebol ao pegar uma bola



48

arremessada antecipa-se a vinda da bola pela forma como estende e coloca sua mdao em
concha e pelos ajustes seqiienciais que faz a medida que a bola se aproxima. Pegar uma bola é
uma atividade continua, na qual consciéncia, apreciagdo e ajuste fazem seu papel.

Dificilmente, esse jogador descreveria exatamente como ele faz para pegar essa bola.

Schon (1983) afirma que o pensar e o fazer sdo atividades complementares, nao sendo
possivel separa-las, pois, se tentasse ver o pensamento apenas como uma preparacao para a
acdo e esta somente como uma implementacido de pensamento, seria facil acreditar que ao se
entrar no dominio separado do pensamento, um individuo ficasse perdido numa infinita
regressdo de pensamentos. O ato de fazer complementa o pensamento nos testes, movimentos,
e ensaios da acdo experimental e a reflexdo alimenta o fazer e seus resultados, um
alimentando o outro.

De acordo com Schon (1983), qualquer pessoa ou profissional pensa sobre aquilo que
estd fazendo, muitas vezes até mesmo durante o fazer. O autor afirma que € possivel
reconhecer que o saber na acdo existe, ja que os individuos algumas vezes pensam sobre o que
fazem, além de também poderem pensar sobre o que fazer enquanto executam uma atividade.

Schon (2000) diferencia o que ele chama de conhecer-na-acdo e o que ele chama de
reflexdo-na-acdo. Segundo o autor, o conhecer-na-acdo € mais automdtico, rotineiro,
espontineo, isto €, ticito, enquanto a reflexdo-na-acdo surge a partir de resultados
inesperados e de surpresas produzidas pela acdo. O processo de reflexdo-na-a¢cdo nio é,
conforme Schon (2000), tdo espontaneo quanto o conhecer-na-acdo, pois aquele tem uma
funcdo critica, questionando a estrutura de pressupostos do conhecer-na-agao.

Segundo Schon (1983), a reflexdo-na-ag¢do surge, na maioria das vezes, da experiéncia
da surpresa. Quando a performance intuitiva apresenta uma surpresa ou algo nao procurado, o
individuo lida com isso refletindo durante a acdo. Em tais processos, a reflexdo tende a focar-

se nos resultados da acdo, na a¢do em si e no saber intuitivo implicito na a¢do. Quando um
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individuo se defronta com uma surpresa, ele tenta entender seu sentido e reflete sobre o seu
saber que estd implicito em suas agdes, enfrentando-o, criticando-o, reestruturando-o e
absorvendo-o nas agdes.

Schon (1983) afirma que alguns dos mais interessantes exemplos ocorrem no meio de
uma performance. Por exemplo, quando um jogador de futebol chuta uma bola, pensa sobre o
que faz enquanto estd executando a acdo de chutar a bola, observando as mudancas de
trajetdrias da bola, as imperfei¢des do piso, a posicdo e a movimentacdo de jogadores da sua
equipe e da equipe adversdria, tudo isso visando alcancar seu objetivo. E todo este processo
de reflexd@o em acdo que € central a “arte” pela qual os profissionais, algumas vezes, lidam
bem com situagdes de incerteza, instabilidade, de cardter tinico e que envolvem conflitos de

valor.

2.4.1 A pratica profissional

De acordo com Schon (2000), o processo de conhecer-na-a¢do de um profissional tem
suas raizes no contexto social institucionalmente estruturado do qual compartilha uma
comunidade de profissionais. Uma pratica profissional, nas palavras de Schon (2000), é o
dominio que uma comunidade de profissionais compartilha, como as tradi¢des de uma
vocagdo, expressas através de convencdes de acdo que incluem meios, linguagens e
ferramentas distintivas, operando dentro de tipos especificos de ambientes institucionais
padronizados, de forma a apresentar ocorréncias repetidas de tipos particulares de situacoes.
Segundo o autor, conhecer na prética é exercitado nos ambientes institucionais particulares da
profissdo, organizados em termos de suas unidades de atividade caracteristicas e tipos
familiares de situagOes prdticas sdo limitados ou facilitados pelo corpo comum de

conhecimento profissional e seu sistema apreciativo.
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Segundo Schon (1983), para relacionar a idéia da reflexdo-na-acdo a pratica
profissional, é necessdrio considerar o que a prdtica é e como sdo e o que ndo sdo os tipos de
acdo discutida aqui. De acordo com Schon (1983), a palavra pratica é ambigua. Num primeiro
sentido, refere-se a performance em um conjunto de situagdes profissionais. Noutro, remete a
preparagdo para a performance. Mas a pratica profissional também inclui o elemento de
repeticdo. Um profissional, segundo o autor, é um especialista que encontra certos tipos de
situagdes repetidamente. Ao experimentar muitas variacoes de um pequeno nimero de tipos
de casos, ele estd apto para realizar sua préatica. Para lidar com esses casos, ele desenvolve um
repertério de expectativas, imagens e técnicas que lhe proporcionam subsidios para responder
ao que ele encontra. Conforme esta pratica seja estavel, segundo Schon (1983), no sentido de
que traga sempre os mesmos tipos de casos, torna-se cada vez menos sujeita a surpresa, 0 que
faz com que o saber do profissional na pratica se torne cada vez mais tdcito, espontaneo e
automadtico, conferindo a ele e clientes os beneficios da especializacdo.

Apesar de que, num primeiro momento, ser um especialista em algum tipo de prética
parece ser algo vantajoso, a especializacdo profissional, conforme Schon (1983), pode ter
efeitos negativos. Alto grau de especializacdo pode levar a estreiteza de visdo, a medida que
uma prética torna-se mais repetitiva e rotineira e o saber na prética torna-se cada vez mais
ticito e espontaneo, o profissional pode perder importantes oportunidades de pensar sobre o
que esta fazendo, pois pode ndo estar atento aos fendmenos que ndo se encaixam as categorias
do seu saber em agdo, supervalorizando o que sabe.

De acordo com Schon (1983), a reflexdo do profissional pode servir como um
corretivo a essa supervalorizacdo. Refletindo, este individuo pode enfrentar e fazer uma
andlise critica dos entendimentos técitos que se desenvolveram e cresceram ao redor dos
eventos repetitivos da prética especializada e pode construir novo sentido as situagdes de

incerteza ou de cardter Unico através da experi€éncia. Podemos distinguir dois tipos de
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situagdes praticas e dois tipos diferentes de atos de conhecer apropriados a elas, apresentados
no quadro seguinte, conforme Schon (2000).

Quadro 2 - Tipos de situacdes encontradas na pratica e formas de se resolver um problema

Tipo de situacao Resolucido do problema
pratica
Familiar O profissional pode resolver o problema pela aplicagdo rotineira de fatos, regras e

procedimentos derivados da bagagem profissional de conhecimentos. No planejamento
urbano, por exemplo, ha regras ndo-oficiais, mas aceitas, pelas quais um planejador
pode calcular, sob dado de zoneamento regulamentado, o nimero de vagas de
estacionamento necessdrias para cada apartamento de um edificio.

Tipo de situacao Resolucio do problema
pratica
Nao familiar O profissional experimenta uma surpresa que o leva a repensar seu processo de

conhecer-na-agdo de modo a ir além de regras, fatos, teorias e operagdes disponiveis.
Ele responde aquilo que € inesperado ou andmalo através da reestruturacdo de algumas
de suas estratégias de acdo, teorias de fendmeno ou formas de conceber o problema e
inventa experimentos imediatos para testar suas novas compreensdes. Ele comporta-se
mais como um pesquisador tentando modelar um sistema especializado do que como
um “‘especialista” cujo comportamento é modelado.

Fonte: Schon (2000)

Conforme se verifica no quadro apresentado, o profissional pode encontrar um tipo de
situacdo familiar que resolverd baseado em seu conhecimento ticito construido ao longo de
sua vida; ou pode encontrar uma situacdo ndo familiar, para a qual inicialmente ndo tem
resposta e terd que construi-la, repensando e questionando seu conjunto ticito de
conhecimentos, fazendo experimentos que, como fim dltimo, visam a resolu¢do da situagdo.

No primeiro caso, quando a situacdo € familiar, de acordo com Schon (2000),
reconhece-se como um caso limite as situacdes nas quais € possivel fazer uma aplicacdo
rotineira das regras e dos procedimentos existentes a situagdes problematicas especificas. Em
situagdes que ndo se adaptam perfeitamente a essas situacdes, o profissional tenta ajustar as
regras, teorias e técnicas conhecidas a fim de resolver o problema numa forma limitada de
reflexdo-na-agdo. Nos casos nao familiares, reconhecem-se diagndsticos probleméticos nos
quais os profissionais ndo apenas seguem as regras da investigacdo, mas também, as vezes,
respondem a descobertas surpreendentes através da inven¢do imediata de novas regras, sendo

esse tipo de reflexdo-na-a¢do fundamental para o talento artistico com o qual os profissionais,
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muitas vezes, compreendem situacdes incertas, tnicas e conflituosas. Em circunstancias como
essas, o profissional experimenta uma surpresa que o leva a repensar seu processo de
conhecer-na-acdo de modo a ir além de regras, fatos, teorias e operagdes disponiveis,
respondendo aquilo que € inesperado ou andmalo através da reestruturacdo de algumas de
suas estratégias de acdo, teorias incorporadas ou formas de conceber o problema, inventando
experimentos imediatos para testar suas novas compreensoes. Ele comporta-se mais como um
pesquisador tentando modelar um sistema especializado do que como um “especialista” cujo
comportamento é padronizado (SCHON, 2000). A reflexdo-na-agdo do profissional tem como
base uma visdo construcionista da realidade com a qual ele lida — uma visdo que o leva a
construir situacdes de sua pratica, ndo apenas no exercicio do talento artistico profissional,
mas também em outros modos de competéncia profissional (SCHON, 2000).

2.4.2 A reflexdo-na-ac¢do e sua importancia

Segundo Schon (1983), a distingdo entre os processos de reflexdo-na-acdo e de
conhecer-na-acdo pode ser sutil, pois, assim como o conhecer-na-acdo, a reflexdo-na-agdo €
um processo desenvolvido sem que seja preciso descrever o que se estd fazendo. O autor
afirma que quando os profissionais refletem na acao, eles descrevem sua propria compreensao
intuitiva, apesar de sempre haver uma lacuna entre tais descri¢cdes e a realidade a qual eles se
referem, ja que, quando um profissional demonstra sua arte, seu conhecimento intuitivo é
sempre mais rico em informagao do que qualquer descricao que ele realize.

Schon (2000) afirma que quando um individuo aprende a fazer algo, estd apto a
executar seqiiéncias faceis de atividade, reconhecimento, decisdo e ajuste sem ter que “pensar
a respeito”, ji que o ato espontaneo de conhecer-na-acdo geralmente é suficiente para
responder as tarefas cotidianas. Mas, segundo o autor, nem sempre este conhecer-na-acdo é

suficiente para lidar com as situagdes, visto que uma rotina comum pode produzir um
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resultado inesperado, um erro resistir a correcdo, ou, ainda, acdes comuns, mesmo produzindo
resultados comuns, podem ter algo considerado estranho, pelo fato de o individuo passar a
observé-la de outra maneira, pois existe a possibilidade de sua forma de compreensdo em
relagc@o ao seu meio modificar-se ao longo do tempo.

No entanto, de acordo com Schon (1983), nem sempre € possivel refletir no meio de
uma situagdo, pois hd casos em que existe a necessidade de respostas imediatas, on-line, e
uma falha pode ter sérias conseqiiéncias. O autor argumenta que nem todas as situacdes
praticas sdo deste tipo, ja que a acdo presente varia muito de caso para caso e, freqlientemente,
ha tempo para pensar sobre o que se estd fazendo. Ele cita alguns exemplos para ilustrar casos
em que € possivel refletir durante a acdo: um médico acompanhando a doenca do paciente,
um advogado na preparagdo de um caso ou um professor lidando com a dificuldade de um
estudante. Segundo Schon (1983), em processos como estes que podem se estender por
semanas, meses ou anos, episddios pautados por ripidos movimentos sdo pontuados por
intervalos que proporcionam a oportunidade para a reflexao.

Em sua prética profissional, um profissional defronta-se com muitas experiéncias que
podem ser familiares e conhecidas ou ndo familiares e desconhecidas, conforme foi
mencionado na secdo anterior. Segundo Schon (2000), todas experiéncias do tipo ndo familiar
ou desconhecida, agraddveis e desagraddveis, contétm um elemento de surpresa, ou seja, algo
ndo estd de acordo com as expectativas. Em uma tentativa de preservar a constancia de nossos
padrdes normais de conhecer-na-acdo, € possivel responder a acdo colocando-a de lado,
ignorando seletivamente os sinais que a produzem ou é possivel responder a ela através da
reflexdo, o que pode ser feito de duas formas: retrospectivamente ou na acao.

No primeiro caso, de acordo com Schon (1983, 2000), os profissionais refletem sobre
seu saber na pratica quando relembram um projeto pelo qual tiveram responsabilidade ou uma

situacdo que vivenciaram, pensando retrospectivamente sobre o que fizeram, a fim de
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descobrir como seu ato de conhecer-na-acdo pode ter contribuido para um resultado
inesperado, explorando as compreensdes obtidas através da situagdo experienciada. Isto pode
ser feito de maneira despretensiosa ou por meio de um esforco visando a preparagdo para
eventuais casos futuros, apds o fato, em um ambiente de tranqiiilidade, ou com uma pausa no
meio da acdo, com o objetivo de “parar e pensar” sobre o que se estd fazendo. Em ambos os
casos, a reflexdo ndo tem qualquer conexdo com a agdo presente.

Além desse tipo de reflexdo que acontece gracas a memoria, como alternativa, pode
ocorrer a reflexdo no meio da acdo, sem necessidade de interrupcao para pensar, o que Schén
(1983, 2000) define como reflexdo-na-agdo. A reflexdo-na-acdo, conforme Schon, (2000)
tem funcdo critica que visa ao questionamento da estrutura de pressupostos do conhecer-na-
acdo. Isto ocorre justamente pelo fato de a necessidade da reflexdo-na-ac¢do acontecer em
meio a situagdes de incerteza, ndo familiares e desconhecidas que o profissional encontra,
casos em que o seu conhecer-na-a¢do nao servem para resolver suas demandas.

De acordo com Schén (1983), quando um profissional reflete durante e sobre sua
pratica, os possiveis objetos de sua reflexdo sdo tdo variados quanto os tipos de fendmenos
perante ele e seus sistemas de conhecer-na-acdo, ou seja, ele pode refletir sobre as normas
ticitas e apreciagcdes em que baseia um julgamento ou sobre as estratégias ou teorias
implicitas em um modelo de comportamento; pode refletir sobre o sentimento de uma
situacdo que o levou a adotar um curso particular de acdo; sobre a maneira pela qual
estruturou o problema que esta tentando solucionar; ou sobre o papel que ele construiu para si
mesmo dentro de um contexto institucional mais amplo. Schon afirma que a reflexdo-na-
acdo, nesses varios modos, € central a arte pela qual os profissionais lidam com as tensas
situagdes problematicas da prética.

Quando o profissional se defronta com essas situacdes desconhecidas, ndo familiares e

inicia sua reflexdo-na-agdo, além de refletir sobre os diversos fatores mencionados
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anteriormente, ainda tem que levar em conta outros aspectos que influenciam seu processo de
reflexdo-na-agdo. De acordo com Schon (1983), entre eles, estdo: o contexto institucional ou
sistema apreciativo, ja que todos os papéis profissionais, de alguma forma, estdo embebidos
por um ambiente especifico ou sistema apreciativo que os afeta; seu repertorio, que € formado
pelo seu conjunto de conhecimentos acumulados ao longo do tempo a partir de suas
experiéncia; midia e linguagem, etc. De acordo com o autor, alguns desses fatores podem ser
modificados pela reflexdo do profissional, ja que a reflexdo-na-acdo interage com o seu
objeto, sua experiéncia. Isto acontece quando o profissional inicia um processo de
conversacgdo reflexiva com a situagdo (SCHON, 1983, 2000), sendo este 0 momento em que o
profissional investiga, questiona e interpreta sua agdo, seus movimentos e os resultados
obtidos, em busca da solucdo ou resposta para lidar com a situacdo nao familiar,
surpreendente, inesperada e incerta com a qual se defrontou durante sua prética profissional.

A seguir, nas proximas secdes, serao abordados a ‘“conversacdo reflexiva com a
situacdo”, “repertdrios” e os “experimentos imediatos”, fatores importantes na compreensao

do processo de reflexdo-na-agdo.

2. 4.3 Conversando reflexivamente com a situacao

O processo de investigacdo, conforme Schon (2000), pode ser descrito como
seqiiéncia de ‘“momentos” em um processo de reflexdo-na-acdo. Inicialmente, ha uma
situac@o de acdo para a qual o individuo traz respostas espontaneas e de rotina, que revelam
um processo de conhecer-na-acdo que pode ser descrito em termos de estratégias,
compreensdo de fendmenos e formas de conceber uma tarefa ou problema adequado a
situacdo. Estas respostas de rotina produzem uma surpresa — um resultado inesperado,

agradavel ou desagradavel, que nao se encaixa nas categorias do conhecer-na-ac¢do - que traz
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a tona a reflexdo. Esta reflexdo €, pelo menos em alguma medida, consciente, ainda que nao
seja descrita por meio de palavras e tem uma funcdo critica, levando ao questionamento da
estrutura dos pressupostos do ato de conhecer-na-acdo. O profissional comeca a pensar
criticamente sobre o que o levou a essa situagdo dificil ou a essa oportunidade e pode, nesse
processo, reestruturar as estratégias de acdo, suas compreensdes dos fendmenos ou as formas
de conceber os problemas. Na seqii€ncia, a reflexdo gera o experimento imediato, momento
em que novas acdes sdo experimentadas com o objetivo de explorar os fendmenos recém-
observados, testar nossas compreensdes experimentais acerca deles ou afirmar as agdes que
foram inventadas para mudar as coisas para melhor.

Schon (1983) afirma que profissionais em diferentes tipos de atividades de trabalho
revelam similaridades na arte de sua prética, e, especialmente, na arte de investigacdo com a
qual, algumas vezes, enfrentam situagdes de incerteza, instabilidade e de caréter Unico. Para
lidar com os tipos de situacdes, os profissionais comegam a investigar, questionar € interpretar
sua experiéncia.

Segundo Schon (1983), quando um profissional reflete na agdo, torna-se um
pesquisador, um investigador no contexto prético, construindo, independentemente de
categorias de teorias e técnicas estabelecidas, uma nova teoria a partir do caso unico. O
investigador, em seu processo de investigacdo, busca a compreensado e a resolucao da situagao
problematica, ndo separando o pensar do fazer, raciocinando de forma a tomar uma decisdo
que possa ser convertida em acdo, ja que sua experimentacao € um tipo de acdo implementada
a partir da construcdo da sua investigacdo. Nas palavras de Schon (1983), o profissional
mantém conversagdo com a situacao, refletindo durante a acdo de compreensiao do problema,
elaborando as estratégias de acdo que vao guiar seus proximos movimentos.

De acordo com Schon (1983), quando o profissional se encontra envolvido numa

situacdo problemdtica que ele ndo pode converter em problema administravel, ou seja, quando
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o fendmeno que estd ocorrendo ndo encontra correspondéncia com suas categorias do saber na
prética, apresentando-se como um situag@o de cardter unico ou instdvel, ele pode externar e
criticar sua compreensao inicial do fendmeno, construir nova forma de lidar com o problema,
fazendo uma nova descri¢do dele para testar a nova descri¢cdo por meio da realizacdo de um
experimento imediato, tentando buscar nova compreensdo da situagdo. O profissional, entdo,
toma o problema reformulado e conduz um experimento para descobrir que conseqiiéncias e
implicagdes podem ser obtidas para prosseguir, verificando o que pode ser feito para
reconstruir ou reajustar a situagdo e adaptd-la, buscando isto através de uma teia de
movimentos que levam a descoberta de novas implicacdes e apreciagdes, que rendem novos
fendmenos a serem compreendidos, problemas a serem solucionados ou oportunidades a
serem exploradas.

De acordo com Schén (1983), os movimentos do profissional também produzem
mudancas ndo entendidas que fornecem as situacdes novos significados, provocando nova
conversagdo com a situagdo, 0 que gera a reconstrucao € o reajuste a situagdo uma vez mais.
Em sua conversacdo reflexiva, os esforcos do profissional, em busca da resolucdo do
problema reformulado, rendem novas descobertas que clamam por nova reflexdo-na-agdo.
Cria-se um processo em espiral através de estigios de apreciacdo, acdo e reapreciagdo. A
situacdo Unica e incerta vem a ser compreendida através da tentativa de muda-la e sua
mudanca se d4 através da tentativa de compreendé-la. Entdo, o profissional avalia seu
experimento em reconstruir € reajustar a situacdo problemdtica ndo somente pela sua
habilidade em resolver um novo problema que ele encontrou, mas por suas apreciagdes dos
efeitos ndo entendidos da acdo, e especialmente por sua habilidade, em conversacdo com a
situacdo, em fazer ou construir um artefato que seja coerente e uma idéia que seja

compreensivel.



58

Segundo Schon (1983), a relacdo do investigador com a situacdo € transacional, pois
ele molda a situagdo, em conversacdo com ela, de forma que seus préprios modelos e
apreciacdes também sejam moldados pela situagdo. O fendmeno que este investigador procura
compreender € parcialmente de sua propria constru¢do, ja que ele faz parte de uma situagdao
que estd buscando compreender. Esta é outra forma de dizer que a acdo na qual ele testa suas
hipéteses é também um movimento de tentativa de realizar uma mudanca desejada numa
situacdo, e uma investigacdo pela qual ele a explora. O investigador compreende a situacdo
tentando muda-la e considera as mudangas resultantes nio como defeito do método
experimental, mas como esséncia de seu sucesso.

De acordo com Schon (1983), a forma que o investigador deve refletir na acdo e como
ele ird conduzir seus experimentos dependera das mudancgas produzidas por seus movimentos.
O Quadro 3 mostra a relagio entre as conseqiiéncias e a desejabilidade dos movimentos do
investigador:

Quadro 3 — Conseqiiéncias e desejabilidade dos movimentos do investigador

Conseqiiéncias em relacao a intencao Desejabilidade de todas as conseqiiéncias percebidas,
intencionais ou nio intencionais
1- Surpresa Indesejavel
2- Surpresa Desejavel ou Neutra
3- Sem surpresa Desejavel ou Neutra
4- Sem surpresa Indesejavel

Fonte: Schon (1983)

Conforme Schon (1983), o primeiro caso indicado no Quadro 3 é um tipico caso de
reflexdo em agdo. O movimento falha em produzir um resultado intencional, e suas
conseqii€éncias, intencionais ou ndo intencionais, sdo consideradas indesejaveis. De acordo
com o autor, quando a execuc¢do de um movimento falha em atingir sua intencdo inicial,
ocorre a producdo de conseqiiéncias consideradas indesejaveis, fazendo com que o
investigador enfrente a teoria implicita no movimento, criticando-o, reestruturando-o, e

testando nova teoria, criando um movimento consistente com ela. A seqiiéncia de
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aprendizagem, iniciada pela ndo ocorréncia do movimento, termina quando nova teoria leva a
novo movimento desejdvel.

No segundo caso, a expectativa do investigador € desapontadora, mas as
conseqiiéncias sdo consideradas desejaveis. A teoria associada € refutada, mas o movimento €
afirmado.

No terceiro caso, o movimento produz o resultado que se esperava e suas
conseqiiéncias sdo as desejadas. Nao hd necessidade de reflexdo-na-agcdo, a0 menos que o
investigador — mais uma vez considerando o caso presente como uma preparacao para casos
futuros — questionar a si mesmo sobre seu sucesso presente.

No quarto caso, o movimento produz os resultados esperados, mas ele também causa
mudancas nao pretendidas que s@o encontradas e sdo insatisfatorias.

Conforme Schon (1983), numa conversagdo reflexiva do profissional com a situacao
que ele trata como Unica e incerta, ele funciona como um agente. Através da sua transagcdao
com a situagdo, ele a molda e faz de si mesmo uma parte dela, incluindo sua prépria
contribuicdo a experiéncia. Ao mesmo tempo que o investigador molda a situagdo para seu
modelo, ele deve manter-se aberto ao que este evento pode lhe responder. Ele deve estar
disposto a entrar em novas confusdes e incerteza, devendo adotar um tipo de dupla-visdo,
agindo de acordo com sua visdo adotada, mas reconhecendo seu poder de altera-la
posteriormente, a fim de dar novo sentido a sua transa¢do com a situacdo. Isto se torna mais
dificil de fazer conforme o processo progride. Suas escolhas tornam-se comprometidas e seus
movimentos, cada vez mais irreversiveis. No entanto, se o investigador mantém sua dupla-
visdo, até mesmo quando o comprometimento com um modelo escolhido € alto, ele aumenta

as chances de chegar a nivel mais profundo e amplamente coerente entre artefato e idéia.
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2.4.4 Repertorios

De acordo com Schon (2000), a capacidade que os individuos tém de ver situagcdes
nao-familiares como familiares e de proceder nas primeiras como ja faziam nas anteriores € o
que os habilita a associar uma experiéncia passada ao caso tnico. E esta capacidade de ver e
fazer como que lhes permite dar um sentido a problemas que ndo se encaixam em regras
existentes.

Como um investigador pode usar o que ja sabe em uma situacdo que ele considera
Unica? Para responder esta indagacdo, Schon (1983, 2000) afirma que o individuo ndo pode
aplicar uma regra formada pela experi€ncia passada, j& que cada situagdo apresenta suas
peculiaridades que a diferenciam de outras situacdes, e tampouco pode inventar uma nova
descricdo a partir do nada, sem nenhuma referéncia ao que ja sabe. Ele usa sua experiéncia e
conhecimento e constréi um repertério de exemplos, imagens, compreensdes e agdes que
estdo acessiveis a ele para o entendimento e a acao.

Segundo Schon (1983, 2000), quando um profissional identifica semelhancas numa
situacdo que percebe como tunica em relacdo a outra experiéncia vivida, ele a v&€ como se
fosse algo presente em seu repertdrio, o que nao significa a inclusdo da situagdo atual sob uma
categoria ou regra familiar, ja que ela € Unica, além de ser tanto semelhante como diferente da
situac@o familiar. Schon (2000) afirma que da mesma forma que nao consegue, a principio,
articular as diferencas e as semelhangas dos problemas, o profissional € incapaz, em um
primeiro momento, de articular as diferencas e as semelhangas de seus procedimentos para
resolver esses problemas.

Nesses casos, de acordo com Schon (1983), o profissional pode ajustar o novo
problema e resolvé-lo, utilizando procedimentos tanto similares como diferentes daqueles que

ja usou anteriormente. Como vé o novo problema como uma variacao do anterior, entdo seu
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novo comportamento para sua resolucdo € uma variagdo da solugdo antiga. O investigador
pode refletir sobre as similaridades e diferencas que percebe, fazendo isso por comparagao
consciente das duas situagdes ou descrevendo esta situacao a luz da referéncia tdcita da outra.

De acordo com Schon (2000), cada nova experiéncia de reflexdo durante a acdo
enriquece o repertorio. A reflexdo-na-a¢do € um caso unico que pode ser generalizado para
outros casos. Todavia, segundo Schon (2000), o investigador pode refletir sobre as
semelhancas e diferencas que ele percebeu ou experimentou, comparando conscientemente as
duas situacdes ou descrevendo a situacdo atual a luz de uma referéncia ticita a outra. As
descricdes posteriores da situacdo sdo reflexdes e elaboracdes da primeira, percepgdes
desarticuladas de semelhanca e diferenca.

Schon (2000) afirma que o talento artistico de um profissional depende da variedade
do repertério que traz para situagdes ndo-familiares. Por ser capaz de entender sua
singularidade, ele ndo precisa reduzi-la a exemplos de categorias padronizadas. Além disso,
cada experiéncia nova de reflexdo-na-agdo enriquece o repertorio. A reflexdo-na-ag¢do em um
caso unico pode ser generalizada para outros casos, ndo trazendo a tona principios gerais, mas
contribuindo para o repertério de temas exemplares do profissional, a partir dos quais, em

casos posteriores de sua pratica, poderd compor novas variagoes.

2.4.5 Rigor em experimentos imediatos

Schon (2000) afirma que quando um profissional se defronta com nova situagdo como
sendo elemento do seu repertdrio, ele identifica nova forma de vé-la e outra possibilidade de
agir, mas a adequacdo e a utilidade de sua nova visdo ainda devem ser descobertas durante a
acdo. A reflexdo-na-acdo necessariamente envolve experimentacdo. No sentido mais

2z

genérico, experimentar € o ato que busca ver a que a acdo leva. A situacdo pratica
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freqiientemente muda rapidamente e pode mudar durante o experimento, j4 que varidveis
freqlientemente estao interligadas e o investigador nao pode separa-las.

De acordo com Schon (1983, 2000), ao ser defrontado com algum fendmeno que ele
v€ como Unico, o investigador traz algum elemento de seu repertério familiar que ele trata
como exemplar ou metafora para o novo fendmeno. Assim que o investigador reflete sobre as
similaridades percebidas, ele formula novas hipéteses, testando-as através de acgdes
experimentais que funcionam como movimentos para aprimorar a situacdo € como exames
para exploré-la.

Segundo Schon (1983), devido ao fato de o papel do modelo (frame) permanecer
relativamente constante de situacdo para situagdo, ele limita o escopo da prética e prové uma
referéncia que permite ao profissional construir um repertério cumulativo de exemplares,
fatos e descricdes. Essas caracteristicas distintivas da experimentacdo na prética carregam
consigo normas distintivas de rigor. O investigador que reflete na acdo joga com a situacdo
um jogo no qual ele estd limitado por consideragdes pertinentes a trés niveis de experimento:
a experimentacdo, o teste de acdes e o teste de hipdteses. Seu interesse primeiro ¢ mudar a
situacdo. Porém, se ignorar as resisténcias dessa situacdo a mudancga, ele acaba simplesmente
por ratifica-la. Ele experimenta com rigor quando se esfor¢a para fazer a situacdo confornar-
se com a visdo que tem dela, enquanto permanece aberto a individuos de seu fracasso em
fazé-lo. O investigador deve estar aberto a aprender, através da reflexdo sobre a resisténcia da
situacdo, que sua hipdtese € inadequada e de que forma isso acontece. Além disso, ele
completa seu jogo em relagdo a um alvo em movimento, mudando os fendmenos a medida

que experimenta.
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2.4.6 Gerentes e Reflexdo

Conforme afirma Schon (1983), em administracdo e em outros campos, ‘arte’ tem um
significado duplo: pode significar julgamento e habilidade intuitivos, o sentimento por um
fendmeno e por uma acdo denominada pelo autor como conhecer-na-agdo. Mas, ela também
pode designar a reflexdo de um gerente, no contexto de acdo, sobre um fendmeno no qual ele
percebe como incongruente com seus entendimentos intuitivos.

De acordo com Schon (1983), os gerentes tém se tornado cada vez mais sensiveis ao
fenomeno da incerteza, da mudanca e do caréter Gnico dos eventos. Nos tltimos 20 anos, tem
sido lugar comum falar de ambientes turbulentos, assim como tem se tornado perceptivel que
grande parte dos problemas nao € resolvida apenas por técnicas de andlise de custo-beneficio
ou andlise probabilistica. Segundo Schon (1983), cada vez mais, os gerentes se tornam cientes
de que sdo freqlientemente confrontados com situacdes Unicas para as quais devem responder
sob condicdes de estresse e com restricdes de tempo, 0 que ndo permite espaco para extensos
calculos ou andlises, tendo que utilizar menos técnicas e mais intuicao.

Existe ampla crenga, segundo Schon (1983), de que os gerentes aprendem a ser
efetivos nao primariamente através do estudo de teorias e técnicas, mas através de grande e
variada prética na anédlise de problemas de negdcios, o que lhes proporciona a construcao de
genérica capacidade para resolver problemas. O autor afirma que, a0 mesmo tempo em que a
ciéncia e a técnica de gerenciamento cresceram em poder e prestigio, houve crescente
consciéncia da importancia de uma arte de gerenciar a ser utilizada nas situacdes importantes
de incerteza, instabilidade e de cardter tinico, e nos momentos da prética didria que dependem
do exercicio espontaneo da arte intuitiva.

De acordo com Schon (1983), os gerentes refletem na acdo, sendo que, em algumas

vezes, quando a reflexdo é disparada pela incerteza, o gerente se questiona: “Isto € confuso;
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como eu posso entender isso?” Outras vezes, quando o senso de oportunidade provoca a
reflexdo, o gerente se pergunta: “Como eu posso fazer isso?” Quando um gerente €
surpreendido pelo sucesso de seu conhecimento intuitivo, ele pergunta a si mesmo, “O que eu
fiz realmente?”. O autor diz, como mencionado nas secdes anteriores, que o processo de
reflexdo consiste em confrontar a situagdo, critica-la, reestruturd-la e testar a compreensao
intuitiva do fendmeno experienciado, freqiientemente tomando a forma de uma conversagao
reflexiva com a situacao; sendo que a reflexdo-na-acdo dos gerentes € distinta de outros tipos
de reflexdo, ja que eles operam num contexto organizacional e lidam com o fendmeno
organizacional, baseando-se em repertérios de desenvolvimento do conhecimento
organizacional.

Quando um gerente reflete na acdo, afirma Schon (1983), ele busca subsidios em seu
estoque de conhecimento organizacional, adaptando-o a algum exemplo presente,
funcionando como um agente de aprendizagem organizacional, aumentando ou
reestruturando, em sua presente investigacdo, o estoque de conhecimento que ele terd
disponivel para investigacdes futuras. O escopo e a dire¢do da reflexdo-na-acdo do gerente
sdao fortemente influenciados e podem ser severamente limitados pelo sistema de
aprendizagem da organizacdo na qual ele trabalha. De acordo com o autor, 2 medida que um
gerente identifica sinais de que algo estd acontecendo de maneira errada em sua organizagao,
ele usualmente ndo tem clareza ou um consenso sobre o problema. Em situacdes, de acordo
com Schon (1983), nas quais os gerentes tentam entender o sentido do fendmeno tnico por
trds deles, eles enfrentam e questionam sua compreensao intuitiva e, objetivando testar suas
novas interpretacoes, fazem experimentos imediatos. O autor complementa essa idéia
afirmando que, freqiientemente, os experimentos dos gerentes trazem resultados que os levam
a reformular suas questdes, provocando seu envolvimento em conversacoes reflexivas com a

situacgdo.
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Com o intuito de enriquecer e complementar a sustentacdo tedrica deste estudo, além
do modelo de Schon, buscou-se apoio no modelo de Seibert e Daudelin (1999) apresentado a

seguir.

2.5 Modelo de Seibert e Daudelin

Seibert e Daudelin (1999) afirmam que ser evidente que os gerentes aprendem,
principalmente, a partir da experiéncia. De acordo com os autores, uma experiéncia promove
aprendizagem e desenvolvimento quando ela proporciona desafios ao individuo que vao além
de suas atuais capacidades. O fato de uma pessoa ter uma experiéncia, mesmo que seja de um
tipo desafiante, ndo garante que haverd a aprendizagem de algo, pois, a aprendizagem
somente ocorrerd apds os gerentes atribuirem significado a sua experi€ncia, ou seja, apos
compreenderem os dados fornecidos por ela, sendo que este significado é obtido através da
reflexdo (SEIBERT E DAUDELIN, 1999).

Seibert e Daudelin (1999) definem reflexdo, inicialmente, como o exame cognitivo da
experiéncia. Segundo os autores, reflexdo envolve a atividade mental de tomar materiais do
meio externo, trazé-los para dentro da mente, filtrd-los através das experiéncias passadas,
examina-los e buscar seu entendimento. Quando esta atividade € efetiva, ocorre
aprendizagem, ja que os gerentes desenvolvem inferéncias sobre formas potenciais de
responder as demandas que eles enfrentam em sua experiéncia. A reflexdo gerencial,
conforme defini¢do de Seibert e Daudelin (1999), é a atividade mental em que o gerente se
engaja com objetivo de tentar entender o sentido de sua experiéncia. Os autores dividem a
reflexdo gerencial em dois tipos: reflexao ativa e reflexao pré-ativa.

A reflexdo ativa acontece espontaneamente aos gerentes quando se engajam em

experiéncias de desenvolvimento. Trata-se de uma experiéncia considerada desafiante a que
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ocorre em situagdo de trabalho e leva os gerentes além dos limites de suas capacidades atuais,
proporcionando-lhes oportunidades de aprendizagem e crescimento. A reflexdo ativa acontece
a partir de didlogo interno envolvendo momentos de investigacdo e interpretacdo, com 0O
intuito de conseguir discernimento em relagdo a experiéncia. Através da reflexdo ativa, os
gerentes ndo apenas desenvolvem uma compreensdo bdsica de sua experiéncia, mas também
apreciam a aprendizagem requerida para lidar de forma bem sucedida com a situacao.

Ja a reflexdo pré-ativa tem cardter formal e acontece somente se os gerentes S3ao
providos com a oportunidade para que ela ocorra; o que envolve sua remog¢ado da experiéncia,
a fim de analisi-la deliberadamente e entender o seu significado. A reflex@o pré-ativa consiste
em trazer para o presente uma experiéncia do passado para cuidadosamente e
persistentemente ponderar seu significado ao eu (self) através do desenvolvimento de
inferéncias. Este tipo de reflexdo capacita os gerentes a exteriorizar e consolidar a
aprendizagem que € inerente a sua experiéncia. Os conceitos de reflexdo ativa e pré-ativa

serdo detalhados no transcorrer das proximas secoes.

2.5.1 O papel da reflexdo ativa na aprendizagem

Seibert e Daudelin (1999) afirmam que, apesar de a reflexdo poder ser pensada como
oposta ao componente ativo da aprendizagem pela experiéncia, ela ndo € uma atividade
passiva, pois a reflexdo € um processo mental ativo, intrinsecamente ligado a acdo, pelo qual
os gerentes tentam compreender sua experiéncia. A reflexdo € um processo mental que
envolve mais que um simples saber cognitivo ou raciocinio bésico; ela envolve a exploracdo
que resulta em novas descobertas e apreciacdes. Gerentes que refletem fazem
questionamentos de si mesmos e das experiéncias nas quais estdo envolvidos, explorando

ativamente seus significados (SEIBERT E DAUDELIN, 1999).
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O termo reflexdo ativa é usado aqui para descrever o tipo de reflexdo que acontece
durante uma experiéncia de desenvolvimento. Seibert e Daudelin (1999) definem reflexdo
ativa como a atividade que contribui para a aprendizagem durante uma experiéncia de
desenvolvimento, através de didlogo interno envolvendo momentos de investigacdo e
interpretacdo com a intengdo de produzir discernimento da experiéncia. Ela envolve o
processo que acontece na mente do gerente quando ele tenta lidar com informag¢des novas e
intrigantes.

Esta secdo tem como objetivo elucidar o processo interno cognitivo de reflexdo ativa
durante experiéncias de desenvolvimento no trabalho, buscando descrever como se da esse
processo que acontece quando os gerentes refletem naturalmente.

Seibert e Daudelin (1999) propuseram um modelo conceitual do papel da reflexdo

ativa na aprendizagem gerencial, conforme Figura 2.

Forgas Processos
externas: Internos:
Experiéncia de Condigdes Estados Reflexao

Desenvolvimento ~—» Contextuais ——P> psicolégicos ——»  Ativa <4—)» A¢io —Pp Aprendizagem

Figura 2 - Modelo conceitual do papel da reflexao ativa
Fonte: Seibert e Daudelin (1999)

De acordo com este modelo, a reflexdo ativa inicia a partir de um desafio genuino,
chamado de experiéncia de desenvolvimento. Apesar de diferengas individuais existirem, o
modelo assume que existem forcas nas organizacdes que sdo poderosas o suficiente para
transcender o conjunto de diferencas individuais e produzir efeitos consistentes. Tao

importante quanto as condi¢des contextuais, € o fato de que sua influéncia ndo ocorre
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diretamente sobre a reflexdo. Em vez disso, estas for¢as externas atuam sobre o gerente,
resultando em estados psicoldgicos particulares internos que, por sua vez, estimulam a
reflexdo ativa. O termo “estado psicolégico” refere-se a maneira pelas quais as condi¢des no
contexto organizacional sdo experienciadas pelo gerente.

A importancia dada aos estados psicolégicos € baseada na premissa de que a
experiéncia psicologica do trabalho direciona as atitudes e comportamentos das pessoas. A
reflexdo, sofrendo tanto influéncias das forgas externas quanto dos estados internos, acontece
a partir de momentos de investigacao e interpretacdo, quando o gerente obtém mais clareza da
situacdo em que estd envolvido e comeca a agir. O processo entre reflexdo e acdo é similar a
conversagdo com a situacdo de Schon (1983, 1987), mencionada na secdo anterior. Isto pode
ser constatado na Figura 2, jd que a seta entre esses dois processos € bidirecional, em
relacionamento ciclico, no lugar de linear, sendo que a reflexdo causa a acdo que, por sua vez,
gera nova reflexdo, interagdo que como fim ultimo produz aprendizagem.

As linhas pontilhadas na Figura 2 indicam que os resultados da aprendizagem
modificam os outros elementos do processo de aprendizagem pela experi€ncia. Assim, Seibert
e Daudelin (1999) afirmam que a reflexdo é necessdria para a aprendizagem ocorrer, mas
também consideram que a reflexdo sozinha nio € suficiente para produzir aprendizagem a
partir da experiéncia. A seguir, serdo apresentados mais detalhes sobre o papel da reflexdo
ativa, da acdo e da aprendizagem no modelo proposto. Forcas externas e estados internos
serdo discutidos na seqiiéncia.

O modelo da Figura 2 apresenta o papel da reflexdo no processo de aprendizagem.
Seibert e Daudelin verificaram que a aprendizagem ocorre, assim como a reflexao se inicia, a
partir de uma experiéncia de desenvolvimento. Os autores também constataram que o gerente
¢ influenciado por condi¢cdes contextuais, que por sua vez influenciam seus estados

psicoldgicos. Levando em consideracio estes fatores, o gerente engaja-se num ciclo de agdo e
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reflexdo, comportamentalmente respondendo a experiéncia e cognitivamente processando o
que estd acontecendo. Este movimento de ir e vir entre agir e refletir, em dltima instancia,
produz aprendizagem.

O processo de reflexdo ativa € ilustrado na Figura 3. Conforme mencionado, o
processo de aprendizagem inicia-se a partir de uma experiéncia de desenvolvimento e € a
partir de experi€ncias deste tipo que os gerentes engajam-se em pensamentos do tipo

reflexivo.

Experiéncia de Desenvolvimento

l

Curiosidade pragmatica

Falta de
Clareza
Investigacdo < » Interpretacdo
Mais
Clareza
Compreensdo operativa dos Constru¢do narrativa do
requerimentos da tarefa significado pessoal

“Insight” Aumentado

Trés dimensdes adicionais

Timing: Abordagem: Atividade:

On-line & Off-line Analitica & Intuitiva Cognicdo & Afeto

Figura 3 — Modelo do processo de Reflexao ativa
Fonte: Seibert e Daudelin (1999)
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De acordo com Seibert e Daudelin (1999), o aspecto principal de uma experiéncia de
desenvolvimento € que ela desafia o gerente. Quanto maior o interesse em descobrir como o
desafio pode ser superado, mais profunda serd a reflex@o, ou seja, mais a experiéncia sera
examinada cognitivamente.

Seibert e Daudelin (1999) afirmam que a necessidade dos gerentes em saber ndo é
motivada pelo conhecimento, mas por um desejo pratico de tornarem-se capazes de
desenvolver novas responsabilidades (no modelo, isto é designado como curiosidade
pragmdtica). Desde que a situagdo ndo seja familiar, os pensamentos iniciais sdo de uma
variedade questionadora ou investigativa: O que estd acontecendo aqui? O que eu preciso
saber? Como devo proceder? Tudo isto ocorre em meio a incerteza e falta de claridade.
Experiéncias de desenvolvimento desafiadoras sdo repletas de ambigiiidade e obscuridade.

De acordo com Seibert e Daudelin (1999) uma vez que questdes sdo formadas através
da investigagdo, tentativas sdo feitas para desenvolver respostas ou interpretagdes para estas
questdes. Essas respostas vém em forma de interpretacdes porque as questdes a mao sdo
complexas demais para respostas simples e diretas e porque os gerentes tém habilidades de
processamento de informacao limitadas. Interpretacdes iniciais sdo formadas baseadas no
conhecimento existente e nas primeiras impressoes da situacao.

Apesar disto subsidiar uma base inicial para a acdo, conforme Seibert e Daudelin
(1999) elas usualmente provém isso de forma inadequada, resultando em mais investigacao, e
interpretacdo. Com o passar do tempo, a interpretacdo torna-se cada vez mais refinada e ela
traduz a complexidade da experi€éncia em termos compreensiveis. A incerteza inicial da
situacdo comeca a dar espago para emergente sentido de clareza, conforme se observa na

Figura 4.

Interpretacio e Investigacio

Menor clareza p  Maior clareza

Figura 4 — Papel dos processos de interpretacao e investigacao
Fonte: O autor desta Dissertacido
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O processo de reflexdo ativa dos gerentes movimenta-se para frente e para trds entre os
momentos de investigacdo e interpretacdo no curso da experiéncia, na forma de didlogo
interno, num esforco em produzir insight ampliado (SEIBERT E DAUDELIN, 1999). Este
didlogo interno de investigacdo e interpretacdo representa a esséncia do pensamento reflexivo
ativo. Ele pode ser orientado, conforme Seibert e Daudelin (1999), em uma de duas formas:
operativamente ou narrativamente.

De acordo com Seibert e Daudelin (1999), a reflexdo operativa contribui para a
aprendizagem de tarefas e envolve o pensamento orientado a estas. As questdes sob reflexdo
sdo tarefas de trabalho e requerimentos, questdes de negdcio, problemas técnicos, € a
aprendizagem técnica requerida para lidar com eles. O propdsito da reflexdo operativa €
habilitar os gerentes a tomar acOes efetivas em sua situacdo: ela os ajuda a “operar” numa
situacdo. Quando refletem em uma forma operativa, gerentes sdo imersos nos detalhes de suas
experiéncias. Eles precisam refletir a fim de aprenderem algo e resolverem seus problemas
operacionais. Esta € a reflexdo cujo propdsito € tornar os gerentes aptos a tomar acdes efetivas
(ou “operar”) nas situagdes com as quais se defrontam.

Ja a reflexdo narrativa, em contraste, € mais pessoal, determinando o que a experi€ncia
significa para o gerente, proporcionando a cria¢do de significado da experiéncia para si, quase
como pela constru¢do de uma histéria pessoal (dai o uso do termo narrativa). O termo
narrativa € usado para descrever investigacdo e interpretacdo que sdo orientados para o eu
(self) porque os gerentes expressam essa reflexdo apesar de estarem construindo uma histéria
pessoal. Eles pensam profundamente sobre suas experiéncias, ndo apenas em relacdo a como
lidar com as tarefas de neg6cio a mdo, mas também em termos de como as experiéncias se
encaixam em suas carreiras € vidas. A reflexdo narrativa € consistente com visdes
interpretativas de desenvolvimento de adultos, cujo desenvolvimento do modelo se d4 durante

a construcao subjetiva individual do curso de uma vida ou histéria. Se a reflexdo ativa exige
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tentar descobrir a realidade objetiva dos eventos numa experiéncia, entdo a reflexdo narrativa
envolve o trabalho de construir o significado pessoal da experiéncia para alguém.

Segundo Seibert e Daudelin (1999), o resultado da reflexdo ativa é usualmente o
aumento de insight na experiéncia ou um aspecto dela; especificamente, o que a experiéncia
realmente envolve, o que ela significa e o que deveria ser feito sobre ela. O gerente ndo tem
necessariamente o insight completo, mas ele tem mais insight do que e sobre quando comecou
a refletir. Segundo os autores, insights emergem de interpretacdes especificas que um gerente
desenvolve durante uma experi€ncia e sdo mais amplos e gerais que interpretacdes
especificas. Apesar de poderem ser modificados, sio menos mutdveis, porque foram obtidos
pelo resultado de varias iteracOes/repeticoes de investigacdo e interpretacdo. Finalmente,
apesar das interpretacdes serem percebidas como jornadas em vez de destinos, o insight €

mais estreitamente um destino ou resultado dltimo da reflexdo ativa. Desenvolver insight

significa que os gerentes satisfizeram aquela curiosidade pragmadtica inicial.

2.5.2 Os principais processos da reflexao ativa e as suas dimensoes

Vista como um processo cognitivo, a reflexdo ativa é descrita como didlogo interno
entre momentos de investigacdo e interpretagdo. Conforme Seibert e Daudelin (1999), durante
este processo, os gerentes formulam questdes, interpretam as informagdes que recebem e
desenvolvem insights. Eles esforcam-se em entender todos os novos, ambiguos e confusos
estimulos que encontram. A resposta inicial em serem curiosos sobre todos estes estimulos €
descobrir o que todos eles significam

A investigacdo e a interpretacdo representam dois momentos da reflexdo que
interagem repetidamente. Eles devem ser interdependentes caso o gerente queira mover-se de

um estado de ignorancia e incompeténcia para um estado de insight ampliado e habilidade.
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Estes dois momentos da reflex@o ativa serdo apresentados a seguir, a fim de se obter uma
maior compreensao sobre eles.

De acordo com Seibert e Daudelin (1999), a investigacdo € o primeiro momento da
reflexdo e envolve a formulacido de questdes na busca por informagdo e compreensao. Desde
que as situacdes com que os gerentes se defrontam ndo sejam familiares, os pensamentos
iniciais sdo: O que estd acontecendo aqui? O que eu preciso saber? Como devo agir?

A investigacdo representa a resposta inicial dos gerentes a algo ndo familiar. Depois
que as questdes sdo formadas e a acdo € tomada para coletar informagdes relevantes, os dados
tornam-se disponiveis e, entdo, sdo processados mentalmente, organizados e decifrados num
esforco de entender seu sentido. Através desse momento de reflexdo, informacdes comecam a
ser traduzidas em conhecimento e o gerente comeca a entender questdes-chave e determinar
que tipo de aprendizagem € requerida para lidar com elas.

O termo interpretacdo, segundo Seibert e Daudelin (1999), € usado para descrever este
momento de reflexdo porque as questdes que os gerentes estdo investigando sdo complexas
demais e indeterminadas para resultar em respostas isentas de ambigiiidade. Interpretacdes
sdo geralmente provisorias e sujeitas a revisdo. Elas também t€ém um elemento de
subjetividade, em que uma situa¢do poderia ser razoavelmente entendida em mais de uma
forma. Certamente, algumas interpretacdes capturam a realidade de forma mais acurada e
vélida que outras, mas raramente ha uma tnica interpretacao correta.

A aprendizagem em que os gerentes estdo envolvidos no seu dia-a-dia contrasta com
abordagens convencionais e estruturadas para o desenvolvimento gerencial, em que os
objetivos de aprendizagem explicitamente sdo definidos e usados para acessar os resultados
aprendidos. Esta abordagem funciona bem para tarefas relativamente simples ensinadas em
ambiente controlado (como uma sala de aula); em tais situagdes, € mais provavel que se

encontrem respostas ‘“‘certas”. Experiéncias de desenvolvimento no trabalho, em contraste,
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sdo, por defini¢do, mal definidas e fluidas. O que € aprendido, assim como a forma como é
aprendido, resulta de um processo interpretativo. Como os gerentes estdo lidando com
questdes complicadas, muitas iteracoes de investigacdo e interpretacdo sao usualmente
requeridas antes que uma compreensao mais clara emerja.

De acordo com Seibert e Daudelin (1999), ndo somente dois momentos de reflexdo —
investigacdo e interpretacdo - interagem repetidamente entre si, mas também cada um desses
momentos interage com a agdo. A investigagdo como estd descrita aqui ¢ uma atividade
mental, que acontece conforme as questdes afloram e sdo formuladas e construidas nas
mentes dos gerentes. Uma vez que essas questdes sdo formuladas, elas freqiientemente sdao
verbalizadas, o que significa passar do campo cognitivo para o comportamental, ou seja, as
questdes que existiam mentalmente sdo exteriorizadas, a fim de se encontrar respostas para as
mesmas. Colocado de forma simples, os gerentes perguntam a alguém suas questdes. A
investigagcdo, que era um processo mental, torna-se um processo comportamental e € desta
forma que reflexdo e acdo interagem repetidamente no processo de aprendizagem a partir de
experiéncias de desenvolvimento.

As questdes que o individuo formula podem ter diversos niveis de complexidade.
Conforme sao obtidas respostas para questdes complexas, melhor compreensao do significado
da experiéncia. O papel das questdes, além de seus diversos niveis, no processo de
investigagdo serd discutido em seguida.

Quando um gerente inicia um processo de reflexdo, comega a fazer diversos tipos de
questionamentos, a fim de conseguir uma melhor compreensdo da experiéncia em que esta
envolvido. Estas questdes que sdo formuladas apresentam diversos graus de complexidade e
profundidade e, de acordo com esses graus, podem ser categorizadas em cinco tipos bdsicos
(SEIBERT E DAUDELIN, 1999): questdes de fato, de funcdo, de abordagem e de propdsito;

um quinto tipo, questdes do eu (self), envolve o exame de implicacdes pessoais da
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experiéncia. No Quadro 4, sdo apresentadas essas questdes, num grau crescente de
complexidade.
Quadro 4 - Cinco tipos comuns de questdes formadas na investigacao
Superficial Questdes de fato Investigacdo sobre dados e informagdes
A
Questdes de funcio Como alguma coisa funciona
Questdes de abordagem Quais opcdes estao disponiveis
Questoes de proposito Por que algo é da forma que é ou porque
alguma coisa deveria ser feita
" . . . .
Profundo Questdes do eu (self) Significado pessoal da experiéncia

Fonte: Seibert e Daudelin (1999)

O primeiro nivel de questdes sdo as questdes de fato, mais simples e superficiais, com

objetivo principal de prover o gerente com informagdes especificas sobre alguma tarefa ou

problema. Apesar de tais questdes requererem esforco cognitivo do gerente, ndo €

considerado reflexdo ativa, jd que as respostas para as perguntas ndo requerem formulacdo

complexa ou a interpretacdo de algum significado. Desde que as respostas sejam auto-

explicativas, reflexdo ndo estd envolvida. Nos demais niveis de questdes, existe a reflexao

porque responder lhes requer o desenvolvimento deliberado de interpretacoes.

O préximo nivel, um pouco mais complexo que o das questdes de fato e que envolve

alguma reflexdo, é o de questdes de funcdo. Trata-se das questdes relativas a como alguma

coisa trabalha, opera ou “funciona”. As respostas para estas questdes possibilitam algum nivel

de interpretacdo ao gerente, jd que o questionamento, nesse nivel, estd relacionado a

compreensdo referente a como um sistema opera ou funciona.
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As questoes de abordagem possuem nivel mais profundo de reflexdo ativa do que as
questdes de funcdo. Nesse caso, os gerentes procuram investigar as varias formas como uma
situacdo peculiar pode ser resolvida. A questdo bésica é: Qual a melhor abordagem a tomar?
Isto representa um nivel mais profundo de investigacdo porque € requerido ndo somente a
compreensdo de questdes, mas também uma avaliacdo dos méritos da vdrias alternativas. O
nivel mais profundo de investigacdo envolve a formulagdo de questdes de propdsito, as quais
sdo questdes sobre as razdes subjacentes em se fazer alguma coisa. Estas questdes tipicamente
incluem a expressdo “por que”. As questdes de propdsito sdo as formas mais profundas de
investigagdo porque suas respostas sdo aparentemente menos legiveis e possuem natureza
filoséfica. Tais questdes sdo associadas com experiéncias desafiadoras que ndo sdo novas
apenas para o gerente, mas também para a organizacao. Modos estabelecidos de pensamento e
agir estdo indisponiveis nestas situacdes, levando os gerentes a questionar por que a
organizacao toma certas acdes e qual o sentido em realizé-las.

Por ultimo, tém-se as questdes do eu (self), que ocorrem quando os gerentes realizam
questionamentos com a finalidade de encontrar significado pessoal para a experiéncia,
verificando as implicacdes sociais para si préprio. Diferentemente dos tipos de questdes
mencionados anteriormente, as questdes do eu (self) ndo visam o entendimento de algum
sistema, mas a compreensdo do préprio individuo como parte intrinseca da experiéncia e de
seus desdobramentos.

As trés dimensdes adicionais do modelo de reflexdo ativa sdo: timing, intui¢do e
emocdo. Estes trés componentes desempenham papéis importantes na expressiao da reflexdo
ativa, demonstrando que a reflex@o ativa € mais complexa que simplesmente engajar-se num
processo racional, sem incomodos ou perturbacdes, de realizar questionamentos e

interpretacdes (SEIBERT E DAUDELIN, 1999).
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Seibert e Daudelin (1999) afirmam que a dimensao timing refere-se a0 momento no
qual a reflex@o ativa ocorre, no tocante ao agir, durante uma experiéncia de desenvolvimento.
Apesar de a reflexdo ativa ser distinta do processo de acdo para responder a um desafio de
desenvolvimento, ela interage com a a¢do ao longo de todo o processo de aprendizagem pela
experiéncia. A importincia de se considerar o timing esta justamente em dois motivos:
primeiro, a reflexdo ativa faz sentido somente quando entendida em relacdo a acdo e segundo,
porque uma importante dimensao da reflexdo ativa — on-line e off-line — envolve o timing de
reflexdo em relacdo a quando a ac¢do é tomada. De acordo com a pesquisa dos autores, 0s
gerentes refletem enquanto estdo no meio da acdo/do agir (on-line) e quando estdo fora da
realidade da acdo (off-line).

Conforme definem Seibert e Daudelin (1999), reflexdao on-line € o pensamento que
ocorre enquanto os gerentes estdo diretamente engajados em algo, ndo importa o que eles
estejam tentando aprender. Isto envolve investigar e interpretar elementos de uma experiéncia
enquanto estd no meio de uma a¢do, em tempo real, conectada ao contexto no qual ela ocorre.

Seibert e Daudelin (1999) afirmam que a reflexdo ativa € similar a reflexdo-na-acdo
de Schon (1983), um tipo de experimentacdo imediata que, por definicdo, ocorre no momento
em que ela ainda pode fazer diferenca na situacdo que estd a mdo. Embora tanto Schon quanto
Seibert e Daudelin constatassem que a reflexdo-na-acdo ¢ comum aos gerentes quando se
defrontam com experiéncias desafiadoras, hd diferencas nas descobertas dos autores:
enquanto Schon verificou que a reflexdo raramente ocorre separadamente da acdo (ele
chamou on-action), a maioria dos gerentes estudados por Seibert e Daudelin (1999)
demonstrou refletir, também, sobre o objeto da experiéncia mesmo quando ndo estavam
diretamente envolvidos com ela, ou seja, fora do ambiente de trabalho. Este tipo de reflexdao
ativa, que ocorre separadamente da acdo em si, € definida por Seibert e Daudelin (1999) como

off-line.
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Seibert e Daudelin (1999) definem a reflexdo off-line como o pensamento ou
raciocinio que ocorre separadamente da acdo no desempenho de tarefas. Neste tipo de
reflexdo, de acordo com os autores, 0s gerentes investigam e interpretam as experiéncias
assim que elas ocorrem e, geralmente, estes momentos acontecem no meio de uma agdao
diretamente relacionada a experiéncia. Os gerentes refletem naturalmente off-line, mas isto
ndo significa que eles gastam tempo “sentados” com a mera finalidade de pensar, pois a
reflexdo off-line usualmente ocorre quando o gerente estd envolvido em uma atividade ndo
relacionada a experiéncia de desenvolvimento. Este tipo de reflexdo envolve multitarefas, ou
seja, enquanto engajados numa tarefa, o gerente estd conscientemente refletindo sobre outra
tarefa.

Para Seibert e Daudelin (1999), a reflexdo off-line ocorre no trabalho (tomando um
café, por exemplo) ou em quaisquer outros ambientes que ndo tenham relagdo com o trabalho
em si. A reflexdo off-line e a on-line diferem em mais aspectos do que somente O
relacionamento com a acdo. Elas também diferem nas fun¢des que desempenham. Enquanto a
reflexdo on-line pode auxiliar os gerentes a responder imediatamente as demandas de uma
situacgdo, a reflexdo off-line serve para outros propositos.

Primeiramente, ela proporciona aos gerentes obter uma perspectiva diferente sobre
eventos especificos através do tempo e espaco, ja que o momento de reflexdo estd separado da
experiéncia e esse distanciamento pode lhe prover uma nova forma de visualizar a situagdo.
Segundo, a reflexdo off-line também proporciona uma oportunidade para simplesmente
“limpar a mente”, ja que o fato de o individuo ser removido da experiéncia liberta-o de ter que
dar uma resposta imediata a esta. Por dltimo, a reflexdo off-line também estd associada com
questdes mais complexas, abstratas e, especialmente, problemdticas com que os gerentes

freqiientemente se encontram refletindo fora do trabalho, até mesmo quando nio tém a
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intencao de fazer isso, o que lhes proporciona uma grande oportunidade em se aprofundar nos
problemas.

Os autores afirmam que a reflexdao ndo é meramente um exercicio de interrogagcdo que
€ realizado ao se concluir uma experiéncia. Ao contrdrio, a reflexdo significativa ocorre ao
longo das experi€ncias, tanto on-line, quando a acdo imediata é necessdria, quanto off-line,
quando um gerente tem a oportunidade de sair da experiéncia momentaneamente para refletir
sobre o que fazer quando a agcdo recomegar. Ambas as formas de reflexdo sdo importantes ao
lidar e buscar respostas para a experiéncia de desenvolvimento.

A reflexdo, de acordo com Seibert ¢ Daudelin (1999), ndo é somente analitica ou
apenas intuitiva para os gerentes, mas envolve as duas formas. Os autores identificaram que
os gerentes refletem usando tanto a andlise 16gica quanto a intuicdo. A andlise l6gica €
certamente evidente na reflexdo ativa dos gerentes, ja que todos os gerentes estudados pelos
autores descreveram a reflexdo ativa ocorrendo de forma analitica - uma série de passos
16gicos para adquirir novas habilidades e resolver problemas - mas nenhum deles demonstrou
que refletiu totalmente dessa forma. Eles também descreveram a reflexdo que € mais intuitiva,
ou seja, que ocorre através de processo de investigacdo e interpretacdo menos estruturada e
pré-planejada. Os autores verificaram que os gerentes tiveram problemas articulando a
reflexdo que € mais intuitiva, pois o fato de este tipo de reflexdo ser menos mensuravel e estar
envolvida com os sentimentos fez com que eles estivessem menos cientes dela. De acordo
com os autores, 0s gerentes usaram uma variedade de termos para descrever uma abordagem
intuitiva da reflexdao: “uma coisa subliminar”, ‘“semiconsciéncia”, “sentimento intuitivo”,
“assimilacao subconsciente”, “deixar a idéia trabalhar na sua cabe¢a um pouquinho”.

Segundo Seibert e Daudelin (1999), refletir intuitivamente também parece estar
relacionado a reflexdo off-line ja que a intui¢do estd mais disponivel quando os gerentes ndo

estdo diretamente imersos em questdes particulares do trabalho, pois, o fato de ndo estarem
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em contato com a experiéncia, mesmo que por curto periodo de tempo, habilita e ativa a
intuicdo.

A terceira dimensdao mencionada, a da emoc¢do, € chamada de cognicdo-afeto.
Conforme Seibert e Daudelin (1999), reflexdo € um processo cognitivo e tem sido descrita
aqui como uma conversacdo interna de investigacdo e interpretacdo que envolve coletar e
mentalmente processar informagdo sobre uma experiéncia para ganhar “insight” e considera-
la para acdes futuras. Os autores afirmam que a reflexdo ndo acontece num vacuo cognitivo,
pois ela envolve a interagdo com afeto e a emocdo na busca pelo gerente em produzir uma
resposta a uma experiéncia de desenvolvimento. Dentre as emog¢des que interferem no
processo de reflexdo ativa, os autores enfatizaram a atragdo ansiosa e a expansdao da
capacidade.

Segundo os autores, elas ocorrem no inicio e no final, respectivamente, de
experiéncias de desenvolvimento. O sentimento de atracdo ansiosa € mais facilmente
identificado nas fases iniciais de uma experiéncia, diminuindo ao longo do tempo. Em
contraste, a expansao de capacidade — o senso que alguém evoluiu em termos de aprendizado
- aumenta ao longo do curso da experiéncia, conforme o gerente percebe estar desvendando os
problemas inicialmente encontrados.

Seibert e Daudelin (1999) informam que diante do confronto inicial dos gerentes com
uma nova experiéncia que pode desenvolvé-los, eles, tipicamente, respondem
simultaneamente com atracdo e ansiedade. Em tais casos, a oportunidade apresentada pela
experiéncia € vista como muito atraente, j4 que hd interesse em superar o desafio, o que
resulta no reconhecimento de que o conhecimento e habilidades atuais sdo inadequados para a
situacgdo.

De acordo com Seibert e Daudelin (1999), a atracdo ansiosa € mais intensamente

sentida no inicio de uma experiéncia. Conforme os gerentes se movimentam, antecipando-se a
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uma tarefa ou missao, buscando os ajustes a ela durante as semanas iniciais, a atragdo ansiosa
comega a se reduzir, sendo gradualmente substituida por um sentimento cada vez maior de
expansdo da capacidade. Os autores afirmam que conforme os sentimentos de competéncia
dos gerentes aumentam, sua ansiedade diminui. Se, por um lado, a ansiedade diminui, por
outro, um sentimento de ter a capacidade expandida cresce gradualmente durante o curso de
uma experiéncia desafiadora e esse tipo de sentimento é expresso por aqueles gerentes que
completaram suas tarefas ou missdes e que sentem que as realizaram de forma bem sucedida.
A expansdo de capacidade significa o sentimento de competéncia que alguém alcancou em
nivel novo e excitante. A lacuna inicial entre o que alguém poderia fazer e o que € requerido,
que inicialmente produziu atragdo ansiosa, foi eliminada.

Conforme verificaram Seibert e Daudelin (1999), apesar de a atracdo ansiosa ser
sentida mais fortemente no inicio de uma missdo ou tarefa e a expansdo de capacidade
aparecer no final, os gerentes experimentam significativas emocdes durante suas tarefas ou
missdes. Tanto a ansiedade quanto a atragdo ou a excitacdo sdo comuns, apesar de que a
ansiedade e a excitacdo ocorrerem independentemente uma da outra. De acordo com os
autores, a atracao e a ansiedade estimulam a reflexdo porque os gerentes estdo intrigados pela

situacdo e querem explora-la, a fim de obterem uma maior compreensao e reduzir seus medos.

2.5.3 Aspectos que influenciam a reflexao ativa: condicoes contextuais e estados

psicolégicos

De acordo com Seibert e Daudelin (1999), a reflexdo ativa € influenciada por duas
forcas importantes: condi¢des contextuais externas e estados psicoldgicos internos, sendo que
o relacionamento entre todas varidveis € ilustrado na Figura 2. Segundo os autores, as
condi¢cdes contextuais e os estados psicologicos ndo se referem ao proprio processo de

reflexdo ativa, mas a forcas que significantemente a influenciam. No processo de reflexdo
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ativa, os estados psicoldgicos existem na mente do gerente, mas sdo resultados diretos das
condi¢des existentes no ambiente de trabalho. Seibert e Daudelin (1999) afirmam que a
interacdo entre os fatores externos e internos € bastante importante para a compreensao do
processo de reflexdo.

De acordo com os autores, a reflexdo que um gerente naturalmente faz durante uma
experiéncia de desenvolvimento € influenciada pelo estado de sua mente (estados
psicoldgicos), o qual, por usa vez, € influenciado diretamente por seu ambiente de trabalho
imediato. As condi¢des no ambiente de trabalho sdo experienciadas simultaneamente tanto
cognitivamente quanto emocionalmente, sendo que as condi¢Oes contextuais referem-se as
caracteristicas do ambiente de trabalho imediato do gerente que afeta seus estados
psicologicos. Um ambiente de trabalho caracterizado pelo feedback e acesso a outras pessoas
possibilita ao gerente sentir-se informado, o que, por sua vez, promove a reflexdo ativa.

Para responder como os gerentes aprendem a partir da experiéncia, é necessario dar
atencdo ao modo como as organizagdes produzem ou ndo condigdes que proporcionam aos
gerentes a refletir sobre suas experiéncias no trabalho. A no¢do de condi¢des contextuais tem
papel central no modelo proposto pelos autores. Se o contexto do trabalho dentro de uma
organizacdo € critico a todo processo de aprendizagem gerencial, entdo ele deve também ser
uma importante influéncia a reflexdo. Como foi indicado, previamente, a reflexdo ativa — o
tipo de reflexdo que ocorre no meio de uma experiéncia desafiadora — €, por defini¢do,
dependente do contexto. E impossivel separar a reflexdo ativa do conjunto na qual ela ocorre;
de fato, ela € uma funcdo direta do que estd acontecendo naquele contexto.

Seibert e Daudelin (1999) apresentam algumas condi¢des contextuais, juntamente com
o estado psicoldgico que a condi¢do ajuda a produzir dentro da organizagao:

a) Autonomia — ambiente de trabalho que permite ampla liberdade e discri¢ao no

desempenho das responsabilidades requeridas (em controle).
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b) Feedback — ambiente de trabalho que prové informacdes sobre os resultados
das acoes de alguém (informados).

C) Acesso a outro — ambiente de trabalho que oferece encontros com
trabalhadores dotados de conhecimento e habilidades (informado)

d) Conexdo a outro — ambiente de trabalho que se preocupa com o0s
relacionamentos interpessoais (suportado).

e) Estimulagdo por outro — ambiente de trabalho que oferece encontro com
pessoas que provéem novas idéias e perspectivas alternativas (energizado).

f) Press@ao promotiva — ambiente de trabalho caracterizado por significantes
demandas de desempenho sobre os gerentes, originadas por limita¢des de tempo e/ou grandes
quantidades de informagdes (energizado).

2) Pressdo diretiva — ambiente de trabalho de significantes demandas de
desempenho resultante da visibilidade e importancia do trabalho que estd sendo desenvolvido
(focado).

Os cinco estados psicoldgicos descrevem o estado da mente que possibilita a reflexao
ativa. Cada estado psicoldgico € definido, a seguir, sendo experienciado mentalmente pelo
gerente:

a) Em controle — sensacdo de responsabilidade pessoal e de ter o dominio
completo sobre as tarefas determinadas (autonomia).

b) Informado — sentimento de ter a disposi¢do as informagdes necessdrias para
alcancar os objetivos propostos. Sentir-se bem suprido com o material bruto da reflexdo ativa.
(feedback, acesso aos outros).

C) Suportado — sensacdo de que outras pessoas estdo genuinamente

comprometidas com o bem-estar de alguém. (conexdo ao outros)
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d) Energizado — sentimento de estar engajado, revigorado e estimulado. Sentir-se
pleno para a reflexdo ativa (estimulag@o por outros, pressao promotiva).

e) Focado — senso de concentracdo mental nas tarefas a mdo. Sentir-se atento,
envolvido, intenso (pressao diretiva).

Os cinco estados psicoldgicos, todos positivos em natureza, juntos produzem um
estado de mente que conduz e propicia a investigacdo e a interpretacdo. Os autores afirmam,
também, que certas emog¢des negativas estdo envolvidas na estimulacdo da reflexdo ativa. Por
exemplo, uma ansiedade branda é positivamente associada com reflexdo operativa e fortes
emocgdes, assim como profunda ansiedade ou raiva sdo associados com a reflex@o narrativa.

A partir dos estudos de Seibert e Daudelin (1999) com gerentes, pode-se afirmar que
as condi¢Oes contextuais e os estados psicolégicos influenciam a reflexdo ativa, restringindo-a
ou estimulando-a. Quanto mais propicias sejam as condicdes para reflexdo, mais os gerentes
estardo psicologicamente preparados para refletir e, conseqiientemente, poderdo resolver com
maior facilidade as demandas proporcionadas pelas experi€éncias de desenvolvimento em que

se envolvem.

2.5.4 Reflexao pro-ativa

De acordo com Seibert e Daudelin (1999), a literatura da area de educacado discorre
muito pouco sobre o tipo ativo de reflexdo, quanto a parte de aplica¢do para o treinamento de
professores. Em vez disso, o maior foco, no tocante a reflexdo, deste campo do saber estd
voltado para o que os autores definem como reflexdo pré-ativa: o processo de trazer para o
presente uma experiéncia do passado para cuidadosa e persistentemente ponderar seu
significado ao eu (self) através do desenvolvimento de inferéncias. A Figura 5 prové um

modelo conceitual preliminar do papel da reflexdo pré-ativa na aprendizagem gerencial. A
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base para essa forma de reflexdo é uma desafiante experiéncia de desenvolvimento, algo que
por definicdo pode ser respondido comportamentalmente pelo gerente, que toma acdo de
engajar-se a experiéncia e tenta influencid-la de maneiras desejadas.

Tal agdo produzird algum tipo de resultado, mas ele ndo necessariamente ira levar
a aprendizagem. Para a aprendizagem ocorrer, forcas externas ao gerente precisam ser
introduzidas. Os trés métodos de reflexdo, individual, grupo de pares e tutor, sumarizam o que
a literatura indica como forgcas que promovem a reflexdao. Muita aten¢do foi atribuida, na
literatura, a esses trés métodos, posteriormente referidos como intervengdes. De acordo com
Seibert e Daudelin (1999), intervenc@o é um termo muito util no contexto da aprendizagem
gerencial a partir da experi€ncia, desde que os gerentes queiram aprender tudo o que podem

sobre determinada situagdo vivenciada.

Forcas Processos
Externas: Internos:
Experiéncia de Reflexao

Desenvolvimento ——p Acdo ______y Intervengles ____ g, prgativa ——p Aprendizagem

A A A A A

Figura 5 - Modelo conceitual do papel da reflexido pré-ativa
Fonte: Seibert e Daudelin (1999)

Todas as intervencgdes sdo designadas para estimular o processo interno de reflexao
pro-ativa nos gerentes. A literatura sobre educacdo assume que intervengdes externas sao
necessdrias para estimular a reflexdo interna, sendo ambas necessdrias para produzir

aprendizagem a partir da experiéncia.
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Boyd e Fales (1983 apud SEIBERT E DAUDELIN, 1999) e Hullfish e Smith (1961

apud SEIBERT E DAUDELIN, 1999) identificaram alguns passos seqiienciais no processo
reflexivo. Através da andlise e sintese de seus resultados, os seguintes passos gerais podem
ser usados para guiar gerentes através do processo de reflexdo pro-ativa:

a) identificacdo de desafio especifico, experiéncia de desenvolvimento;

b) articulacdo de um problema que esté presente naquela experi€ncia;

¢) andlise daquele problema;

d) formulac¢do de teoria-tentativa de explicar o problema; e

e) desenvolvimento de plano de acdo para resolver o problema.

Os passos, questdes e procedimentos descritos sdo utilizados em cada intervencao ou
grupo de tratamento. A ferramenta bdsica para cada intervencdo é perguntar aos aprendizes
que foram designados: qual o significado do que aconteceu a eles, por que aconteceu € o que
podem fazer sobre isso. Todas as trés intervencdes sdo formalmente facilitadas por alguém e a
diferenca central entre elas estd na forma como a reflexdo proé-ativa ocorre: individualmente,
em grupo com pares ou através de uma discussdo um para um. Para a reflexdo ativa, as forcas
relevantes sdo as condigdes de trabalho no ambiente em que a experiéncia de
desenvolvimento do gerente acontece, enquanto para a reflexdo pré-ativa, as forcas
pertinentes sdo as intervencdes formais designadas para interromper o que a experiéncia
permite ao gerente contemplar como significado da experié€ncia.

A pesquisa de Seibert e Daudelin (1999) demonstra que uma contemplativa revisdo da
experiéncia ocorre somente quando ela € induzida nos gerentes através de intervencdes
formais de reflexdo estruturadas por outra pessoa. Sem ferramentas especificas e linhas de
direcdo, a reflexdo pré-ativa raramente ocorre. Com elas, ndo somente uma probabilidade da
reflexdo aumenta, mas importantes licdes da experi€ncia aparecem. Duas intervengdes sao

particularmente produtivas a este respeito: prover os gerentes com ferramentas para refletir,
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escrever por sua conta e prover os gerentes de um tutor com ferramentas para refletir sobre a
experiéncia em conjunto com o gerente.

Para refletir sozinho e com profundidade, um gerente necessita ausentar-se da
experiéncia em desenvolvimento, seguir um conjunto especifico de passos para refletir,
responder uma lista de questdes e folhas de trabalho para registrar insights emergentes. Uma
descoberta muito poderosa do estudo experimental, reportado aqui, é que qualquer reflexdo

pré-ativa amplia a aprendizagem pela experiéncia.

2.5.5 Comparando os dois modos de reflexao

Trés caracteristicas centrais da reflexdo ativa e pré-ativa ilustram os contrastes entre as
duas diferentes maneiras de refletir. A reflexdo ativa ocorre em andamento, ao longo da
experiéncia, sem planejamento e estd imersa na experiéncia que a produz. “Estar em
andamento” significa que a reflexdo ativa acontece durante toda a experiéncia. Ela €
estimulada por situacdes de perplexidade e novidade e, desde que as experiéncias de
desenvolvimento sejam repletas com tais situacdes, ela acontece regularmente.

Um aspecto da reflexdo ativa relevante nao relatado nas descri¢cdes de reflexdo-na-
ag¢do de Schon (1983) € que a reflexdo ativa acontece tanto fora como no trabalho. Os
gerentes freqiientemente relatam que se engajam na reflexdo ativa enquanto desempenham
outras tarefas que requerem envolvimento minimamente consciente, como viajar em férias ou
a trabalho, praticar exercicios, tomar banho, despertar durante a noite, realizar trabalhos de
campo ou tarefas domésticas, ou engajar-se num passatempo ou hobbie. A reflexdo ativa
transcende as tradicionais fronteiras do local de trabalho.

Uma segunda caracteristica da reflex@o ativa € que ela € essencialmente uma atividade
nao planejada. Ela aparece e continua espontaneamente quando um gerente estd intrigado por

algo. Os gerentes estudados por Seibert e Daudelin (1999) ndo reservaram deliberadamente
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tempo apenas para pensar sobre uma questdo. Em vez disso, a reflexdo ativa ocorreu assim
que a questdao apareceu ou recorreu a mente do gerente.

Finalmente, a reflexdo ativa ocorre enquanto os gerentes estdo imersos em sua
experiéncia. Ser removido da experiéncia significa que a reflexdo ativa ndo € mais possivel.
Até mesmo a reflex@o off-line que € o tipo de reflexdo que acontece quando o gerente estd
ausente do trabalho ainda ocorre enquanto a experiéncia € parte central da vida do gerente.
Em contraste a reflexdo ativa, a pré-ativa € episddica/casual, planejada e apartada da
experiéncia. Diferentemente da reflexdo ativa, que acontece regularmente através de toda
experiéncia de desenvolvimento, a reflexdo pré-ativa ocorre num evento definido claramente
para um periodo de tempo especificado. Ha trés tipos diferentes de intervengdes para a
reflexdo pré-ativa: uma hora gasta refletindo sozinho, com pares ou com um tutor.

Reflexdo pré-ativa, por defini¢do, é uma atividade planejada. Ela acontece como uma
intervencdo formal usando ferramentas e linhas de direc¢do, tanto sozinho, com outra pessoa
ou num grupo pequeno. Ademais, a reflexdo pré-ativa € apartada de uma experiéncia de
desenvolvimento. Aprendizes sdo intencionalmente removidos em tempo e espaco de sua
experiéncia para refletir sobre ela em uma forma mais pensada. Assim, como a reflexdo ativa
requer a imersdo numa experiéncia, a reflexdo pré-ativa requer distanciamento daquela
experiéncia.

Devido a imersdao em questdes particulares de uma experiéncia de desenvolvimento, a
reflexdo ativa € focada na resposta as demandas imediatas da situacdo. A reflexdo ativa ajuda
os gerentes a verem sua experiéncia de forma mais especifica, dando mais atencdo aos
detalhes. O resultado dessa reflexdo é uma interpretacdo em curto prazo e aumento de insight
a longo prazo. Em contraste, a reflexdo pré-ativa, precisamente porque ela € apartada da

experiéncia e por seu cardter formal, ajuda os gerentes a explicitar o que aprenderam a partir
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de uma experiéncia, compreendendo seu significado para a acdo futura. Através deste modo
de reflexdo, os gerentes sdo capacitados a ver sua experiéncia de forma global e mais ampla.

Como pode ser visto, enquanto o foco da reflexdo ativa sdao os detalhes, a énfase da
reflexdo pro-ativa € mais amplo e geral. Esta diferenca de énfase para cada modo de reflexao
€ evidencia a importancia de manter um balanco entre ambos os tipos de reflexdao quando se
considera a maneira como os gerentes aprendem pela experiéncia. Os resultados da
constru¢do da teoria e dos estudos experimentais sugerem que a pressdo tem um efeito
diferencial na reflexdo gerencial dependente da reflexdo ser ativa ou pré-ativa. Reflexdo ativa
¢ focada no aspecto de quando os gerentes sofrem pressdo diretiva. Sabendo que suas
experiéncias sdo de vital importancia para a organizacdo e sua carreira, o foco da mente dos
gerentes proporciona a reflexao ativa.

Em contraste, os experimentos do moderador medindo a importancia relativa da
experiéncia a carreira do gerente ndo afetam a quantidade de aprendizagem que os sujeitos
relataram. Num primeiro olhar, as descobertas parecem contraditérias. Uma explicacdo
razodvel para essa diferenca € que para a reflexdo ativa e a pré-ativa ocorrem dois modos de
reflexdo qualitativamente diferentes, sujeitos, portanto, a forcas distintas. No meio de uma
experiéncia desafiante, € compreensivel sentir pressdo para ativar a reflexdo. Da mesma
forma, € igualmente compreensivel remover gerentes de suas experiéncias a fim de eles
refletirem pré-ativamente. Isto leva ao pensamento produtivo sem considerar a importancia da
experiéncia. Sair de uma experiéncia permite ao gerente pausar para fazer consideragdes sobre
o aprendizado que pode ser extraido daquela situacdo, mesmo que, superficialmente, a
experiéncia ndo aparente ser importante para ele. Até mesmo se estiver entediado pela
experiéncia, um gerente, numa sessao de reflexdo estruturada, pode gerar alguns insights

importantes, incluindo, talvez, o porqué de ele estar entediado pela experiéncia.
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O relacionamento de pressdo a reflexdao gerencial € algo interessante e paradoxal.
Atualmente, muitos gerentes trabalham em ambientes cheios de pressd@o que simultaneamente
promovem a reflexdo ativa e inibem a reflexdao pré-ativa. A mesma pressdo que causa a
reflexdo ativa forca os gerentes a pensar através das situacdes rapidamente. Dessa forma, por
eles terem de responder efetivamente torna-se mais dificil refletirem pré-ativamente, porque
ndo podem encaixar a reflexdo ativa em suas agendas. Se a pressdo € uma forca externa que
afeta a reflexdo ativa e a pré-ativa diferentemente, ambos os modos de reflexdao sao afetados
similarmente pela interacdo de outras pessoas com o aprendiz. Seja por meio de um processo
informal, no caso da reflexdao ativa, ou através de uma atividade estruturada de refletir com
apoio de um tutor, no caso da reflexdo pré-ativa, o envolvimento de outras pessoas no
processo facilita a reflexdo. O fato de o grupo de pares ndo ter produzido resultados
significativos no experimento de Seibert e Daudelin (1999) parece ser mais uma funcdo de
algumas inadequagdes no design daquela intervenc¢do do que de qualquer problema inerente
do uso de pares para refletir. O peso da evidéncia indica que a reflexdo gerencial € tdo mais
um fendmeno social e psicoldgico do que puramente um fendmeno cognitivo.

Finalmente, ambos os modos de reflexdo gerencial apresentam alguma concordancia
sobre as questdes que envolvem este processo. Na reflexdo ativa, questdes de fato, fungao,
abordagem, propdsito e eu (self) vém naturalmente aos gerentes conforme eles investigam
para compreender suas experiéncias. Na reflexdo pré-ativa, o cuidado na colocacdo de
questdes intencionalmente designadas para extrair aprendizagem a partir da experiéncia leva

ao processo de reflexao.

2.5.6 Um modelo integrado da reflexao ativa e pro-ativa
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De acordo com Seibert e Daudelin (1999), existem dois diferentes, mas
complementares modos de reflexdo. O primeiro modo, aqui referido como reflexdo ativa,
deriva da maneira que a literatura de gerenciamento estruturou reflexdo como uma resposta
cognitiva natural dos gerentes enfrentando desafios de aprendizagem no trabalho. A pesquisa
dos autores encontrou que a reflexdo ativa envolve momentos alternantes de investigacdo, em
que gerentes sao mais inclinados a refletir quando estdo num ambiente de trabalho
caracterizado por certas condi¢des habilitadoras.

O segundo modo de reflexdo, que Seibert e Daudelin (1999) chamam de reflexdo pro-
ativa, tem suas raizes na literatura de educacdo, em que a reflexdo € estruturada como uma
atividade indutiva que ajuda os gerentes a extrair da experiéncia as licdes que ela oferece.
Neste tipo de reflexdo, trés tipos diferentes de abordagens ou métodos t€m sido usados para
ajudar os aprendizes a refletir: responder uma série de questdes reflexivas sozinho, em grupo
formado por pares ou com a ajuda de tutor. A combinacdo da reflexdo ativa e pro-ativa é
referida como reflexdo gerencial. A esséncia do modelo de reflexdo gerencial é formada por
dois tipos complementares de reflexdo: ativa, que se refere a investigac@o e interpretacao dos
gerentes durante uma experiéncia de desenvolvimento; e pré-ativa, a qual envolve que o
processo de deliberadamente trazer para o presente uma experiéncia do passado através da
memoria, recordacdes, a fim de ponderar, cuidadosamente e persistentemente seu significado
a si proprio (self).

De acordo com o modelo proposto, os dois modos de reflexdo sdo mais bem
compreendidos em relacdo a duas dimensdes: fatores e carater. Fatores de reflexdo referem-se
aos elementos-chave que devem ser examinados a fim de se compreender a reflexdo. Isto
inclui o processo interno cognitivo de refletir e as for¢as externas “de fora” dos gerentes que
influenciam sua inclinagdo a refletir; uma compreensdo holistica da reflexdo € possivel

somente quando ela é examinada interna e externamente. A dimensdo carater refere-se a
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natureza ultima da reflexdo gerencial. Isto significa que a reflexdo acontece naturalmente para
os gerentes ou deve ocorrer por indu¢do. Uma compreensdo integrada da reflexdo requer
atencdo tanto aos seus aspectos naturais quanto aos aspectos induzidos. Tomados juntos,
fatores de reflexdo provém a compreensdo do papel da reflexdo na aprendizagem experiencial
dos gerentes.

O modelo apresentado na Figura 6 mostra, além do relacionamento entre os elementos

significativos envolvidos na aprendizagem pela experi€ncia, que os gerentes ndo aprendem

Forgas Externas: Processos
Internos:

Condicoes Estados Reflexdo

Contextuais— P Psicolégicos — P  Ativa

Experiéncia de

Desenvolvimento Aprendizagem

Intervengbes Formais — y, Reflexdo Pro-ativa

Figura 6 - Modelo integrado de reflexao ativa e pré-ativa
Fonte: Seibert e Daudelin (1999)

diretamente pela experiéncia, mas através de processos intervenientes de dois modos de
reflexdo, cada qual, por sua vez, € afetado por significantes forcas externas. Para os gerentes
refletirem ativamente no meio de uma experiéncia de desenvolvimento, eles precisam de um
ambiente de trabalho que proporcione condi¢des que conduzam a reflexdo ativa. Da mesma
maneira, para os gerentes trazerem de volta/relembrarem uma experiéncia e engajarem-se no
processo de reflexdo pré-ativa, eles precisam de alguma forma de intervencdo formal em sua
experiéncia. A reflexdo ndo estd totalmente sob o controle dos gerentes; ela depende de

importantes forcas externas. Além disso, a aprendizagem como resultado desejado de uma
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experiéncia de desenvolvimento € maximizada somente quando ambos os modos de reflexdao
ocorrem de forma balanceada.

Segundo os autores, reflexdao é ao mesmo tempo um ato natural e ndo natural para os
gerentes. O paradoxo € resolvido, naturalmente, pelo reconhecimento de que os dois modos
diferentes de reflexdo existem: um que ocorre espontaneamente € outro que precisa ser
induzido por algo “de fora” ao gerente. O processo cognitivo interno de reflex@o natural, que
¢ a reflexdo no modo ativo, envolve conscientemente investigar e interpretar ao longo do
curso da experiéncia. Apesar de a reflexdo ocorrer naturalmente, ela ocorre significativamente
melhor quando um gerente experiencia um estado mental ativado, quando ele tem o senso
interno de estar informado, em controle, suportado, energizado e focado. Nesse frame mental,
os processos de investigacdo e interpretacao ocorrem naturalmente.

Quando um gerente se defronta com a falta de familiaridade, ambigiiidade e tensao
causadas por um desafio de desenvolvimento, sua mente comega a trabalhar, a fim de buscar o
entendimento e a superacdo de novos desafios. Conforme o gerente adquire informacdes que
sdo relevantes para suas investigacoes, ele as organiza e examina, desenvolve premissas (que
podem ou ndo ser criticamente avaliadas), desenvolve conclusdes e planeja agdes. Tudo isso

acontece conforme o gerente se defronta com a experiéncia. Posteriormente, pode haver maior

o

tempo para reflexdo mais duradoura, mas por ora ele deve estar imerso e responder
experiéncia. Em contraste, um segundo modo pré-ativo de reflexdo acontece. Este modo €
muito mais ordenado e controlado que o modo ativo e, ele acontece somente mediante um
esforco deliberado para fazé-lo acontecer. Preparacdo pré-ativa € requerida para induzir este
modo de reflexdo num gerente. A reflexdo pré-ativa proporciona ao gerente momentos para
parar, olhar, ouvir e, principalmente, realizar questionamentos, o que € feito deixando de lado
fisica e temporariamente as demandas do momento. Uma vez fora da situagcdo, o gerente pode

voltar sua atencao para os pensamentos do momento. Utilizando folhas de trabalho e linhas de
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direcdo padronizadas, o gerente pode pensar de forma mais profunda e ampla, explorando
questdes dificeis e identificando reacOes desconfortdveis para permitir que contradi¢des
surjam e para resistir a tendéncia de forcar idéias em modelos estruturados, para emergir
novos conjuntos de pressupostos, valores e crencas e até mesmo por tentar acessar sonhos,
memorias e metiforas.

Problemas especificos ou questdes na experiéncia sdo analisados em relacdo a
situacdes similares prévias e tentativas de explicagdes do problema sdo desenvolvidas. As
licdes explicitas e aprendidas a partir da experiéncia sdo articuladas e as implicacdes das
licdes para o comportamento futuro sdo consideradas. Em resumo, o gerente, sistematica e
seriamente examina a experiéncia para tentar identificar as questdes mais importantes que
podem ser apreendidas a partir dela. Os autores propdem que o potencial para aprender a
partir da experiéncia € maior quando os gerentes intencionalmente engajam-se em ambas as

formas de reflexio.

2.6 Comparando os modelos de Schon e Seibert e Daudelin

Foram apresentados nas secdes anteriores os principais trabalhos que tratam do tema
reflexdo na literatura da 4drea de administra¢do, em particular, no campo de aprendizagem. Os
modelos de Schon (1983, 2000) e Seibert e Daudelin (1999) tém semelhancas e diferencas na
forma como abordam o assunto. O objetivo neste momento é apontar e confrontar esses
aspectos, buscando pontos de convergéncia e divergéncia entre os autores quando abordam o
tema reflexao.

Schon (1983,2000) enfatizou, em suas obras, que a reflexao se d4 durante a acdo ou,
como ele define, reflexdo-na-acdo. A denominac@o por esta forma ocorre por acontecer no

meio da prética de trabalho do profissional, enquanto ele age ou executa uma agao. O autor
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afirma em suas obras que esse tipo de reflexdo se inicia quando o profissional se defronta com
situagdes Unicas, que podem ser incertas, novas, embaragosas, complicadas, ambiguas, etc.
Quando o profissional busca formas para lidar com essas situagdes e resolvé-las, ele inicia o
processo de reflexdo-na-agdo. A partir desse momento, o profissional entra em processo de
conversagdo reflexiva com a situacdo, ou seja, ele mantém didlogo com a experiéncia ndo-
familiar, incerta, inica de modo a obter melhor compreensdo de sua experiéncia. No processo
de conversacgdo, o profissional reflete sobre formas de lidar com o problema e faz tentativas,
que podem ser bem-sucedidas ou ndo. O autor chama o processo de tentativas de experimento
imediato, que é a verificacdo se aquele processo mental de conversacdo reflexiva com a
situacdo pode funcionar na experiéncia da pratica. Quando o profissional ou investigador testa
aquilo que ele formulou mentalmente na pratica, ele passa do campo cognitivo para 0 campo
comportamental, observando o que ocorre nas tentativas e reformulando seu problema. O
processo de conversagdo reflexiva com a situagdo pode durar vdérias iteracdes, até que o
profissional ou investigador tenha conseguido resolver a situagao.

O processo de reflexdo-na-acdo de Schon, basicamente, di-se na forma mencionada,
mas hd itens importantes que podem facilitd-lo. H4 um componente que o autor chama de
repertorio, que pode abreviar bastante o nimero de iteracdes com a experiéncia, encurtando o
processo de conversacao reflexiva com a situacdo e reduzindo os nimeros de experimentos
necessarios para se resolver a situagcdo inicialmente incerta. O repertério, segundo Schon, é
aquilo que o profissional traz consigo referente a conhecimentos e habilidades aprendidos ao
longo de sua vida. Quando o profissional se defronta com situagdes incertas, tinicas € inicia o
processo de reflexdo-na-agdo, utiliza seu repertério para lidar com a experiéncia. Quanto
maior o seu repertdrio, mais fécil serd de lidar com a situagdo.

Outro componente que merece mengdo ¢ o contexto organizacional em que o

profissional esta inserido. Ha contextos que inibem o processo de reflexdo, pois restringem o
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profissional na resolugdo da situacdo. Por outro lado, hd contextos, ou seja, organizagdes que
promovem esse tipo de ambiente, facilitando o processo de reflexao-na-acao.

Ja Seibert e Daudelin (1999) em seus estudos, identificaram a existéncia de dois tipos
de reflexdo: ativa e pré-ativa. A primeira acontece quando os gerentes se defrontam com
experiéncias de desenvolvimento, sendo esta denominada como experiéncia desafiante que
acontece no transcorrer do trabalho, levando os gerentes para além dos limites de suas
capacidades atuais, gerando oportunidade de aprendizagem e crescimento. A reflexdo ativa
acontece de forma ndo planejada, no transcorrer do trabalho, a partir da imersao do gerente na
experiéncia, compreendendo o didlogo interno que envolve momentos de investigacdo e
interpretacdo com a intencao de produzir o discernimento da experiéncia.

Conforme Seibert e Daudelin (1999), a partir da investigacdo e interpretagcdo, os
gerentes, em relacdo a compreensdo da experié€ncia, partem do ponto em que ha pouca clareza
em relacdo a situagdo em que estdo envolvidos para o ponto de maior clareza, o que lhes
proporciona a compreensao operativa dos requerimentos da tarefa em que estdo envolvidos e
constru¢do narrativa do significado pessoal da experiéncia, permitindo a eles insight
aumentado, e, conseqiientemente, o aprendizado. Além disto, a reflex@o ativa tem outras trés
dimensdes: timing, que envolve as reflexdes on-line e off-line; tipos de abordagem, que
podem ser do tipo analitica ou intuitiva; e o papel das emog¢des, que envolve cognicdo e afeto.
A reflexdo ativa também sofre influéncia de fatores externos e internos, respectivamente,
condic¢des contextuais e estados psicoldgicos.

Outro tipo de reflexdo, a pré-ativa, envolve trazer ao presente, a partir de memorias e
lembrangas, uma experiéncia do passado, de forma que o individuo, cuidadosa e
persistentemente, possa ponderar o significado da experi€ncia para si mesmo, tendo como fim
ultimo a aprendizagem. Este tipo de reflexdo, diferentemente da reflexao ativa, ocorre a partir

de intervencdes formais, que podem ser individuais, em grupos de pares ou com auxilio de
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tutoria. A reflexdo pré-ativa tem como caracteristicas principais o fato de ser episddica/casual,
planejada e apartada da experiéncia.

Seibert e Daudelin unificaram os dois tipos de reflexdo, em modelo integrado, pois,
segundo eles, a aprendizagem ocorre de forma mais completa quando o gerente se utiliza dos
dois modos de reflexdo. Na reflexao ativa, ele estd imerso, envolvido na experiéncia e faz isso
de forma individual. Na reflexdo pré-ativa, ele é guiado, orientado, estd fora da experiéncia é
a considera em retrospectiva.

Os estudos de Schon e Seibert e Daudelin tanto apresentam semelhancas quanto
diferencas. Como semelhangas, os autores abordaram, respectivamente, os conceitos de
reflexdo-na-acdo e reflexao ativa, ja que os tipos de reflexdo ocorrem, justamente, no meio da
acdo, no curso da experiéncia, momento em que o profissional ou o gerente realiza uma
conversagdo reflexiva com a situacdo ou vive momentos de investigacdo e interpretacdo da
experiéncia.

Independentemente da abordagem dos autores mencionados, o individuo, a fim de
obter uma maior compreensio do objeto de sua experiéncia - seja a experiéncia incerta, nao-
familiar, dnica ou intrigante de Schon, ou a chamada experiéncia de desenvolvimento de
Seibert e Daudelin, ja que tanto uma como outra impele o individuo envolvido a aprender
algo que ndo estd dentro do seu repertério (SCHON, 1983, 2000), ou ir além de suas
capacidades (SEIBERT E DAUDELIN, 1999), a fim de resolver a situagdo problemtica -
passando de um momento inicial de falta de clareza e incompreensdo para um momento final
de maior clareza, conseguindo obter compreensao de sua experiéncia.

Em ambos os modelos apresentados, o individuo sofre influéncias do ambiente, do
contexto organizacional, que pode restringir ou facilitar a reflexdo. No caso do contexto
organizacional, Seibert e Daudelin apresentam mais detalhes referentes as varidveis que

podem contribuir ou ndo ao processo de reflexdo do gerente.
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Seibert e Daudelin (1999) apresentaram trés dimensdes adicionais a reflexdo, que nao
aparecem no modelo apresentado por Schon: timing, as abordagens analitica ou intuitiva e o
papel das emoc¢des na reflexdo ativa. Em relacdo ao timing, a maior contribui¢cdo de Seibert e
Daudelin tem relacdio com a reflexdao definida por eles como off-line que acontece em
ambientes que ndo estdo relacionados diretamente com a experiéncia em si. Ja a reflexdo on-
line acontece corriqueiramente na reflexdao-na-acdo de Schon.

Quanto aos tipos de abordagens apresentados por Seibert e Daudelin, tanto a analitica,
que acontece racionalmente, de forma planejada, quanto a intuitiva, relacionada aos
sentimentos e que ocorre de maneira menos estruturada, sdo semelhantes ao apresentado por
Schon, pois este autor, ao falar da “arte” pela qual os profissionais lidam com situacdes de
incerteza e resolvem problemas, estd se referindo ao processo de conhecer-na-acdo, que
acontece naturalmente, sem que o individuo consiga descrever exatamente suas agdes, de
forma semelhante a abordagem intuitiva de Seibert e Daudelin. J4 a abordagem analitica
destes autores aparece nos trabalhos de Schon, sendo este tipo de andlise mais racional e
planejada, o que é mencionado como inerente ao contexto de trabalho do profissional.

Uma importante contribuicao de Seibert e Daudelin € ter incluido a dimenséo referente
a emocodes no seu modelo de reflexdo ativa, o que ndo é mencionado direta e explicitamente
nos estudos de Schon.

A maior diferenga entre Schon e Seibert e Daudelin, referente a reflexdo, € a definicao,
pelos ultimos, da existéncia da reflexdo pré-ativa, sendo esta um processo que ocorre apartado
da acdo através de intervencdes formais visando a compreensdo, no presente, de uma
experiéncia do passado, de forma a entender seu significado.

Verificou-se, neste capitulo, a existéncia de algumas maneiras de como o termo

reflexdo é estudado na literatura e foi dada €nfase a abordagem do tipo cognitiva, cujos

autores proeminentes, Schon e Seibert e Daudelin, e seus modelos de reflexdo foram
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apresentados com mais profundidade, j4 que servirdio como base no desenvolvimento da
pesquisa de campo, a fim de compreender como a reflexdo influencia na aprendizagem

gerencial.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nas secoOes seguintes, apresenta-se a metodologia utilizada na pesquisa de campo.

3.1 Justificativa do método

Esta dissertacdo tem como foco identificar como ocorre o processo de reflexdo no
ambito gerencial. Para tanto, optou-se pela abordagem do tipo qualitativa por ser a técnica que
permite atingir os resultados esperados na pesquisa.

Conforme afirma Godoy (1995a), apesar de a pesquisa no campo de ciéncias sociais
ter sido marcada ao longo dos anos pelos métodos quantitativos na descricdo dos fendmenos
de seu interesse, hoje, no entanto, constata-se que a pesquisa qualitativa comegou a ganhar
maior espaco em outras dreas, como psicologia, educacdo e administracdo de empresas.
Segundo a autora, diferentemente dos métodos quantitativos, a pesquisa qualitativa nao
procura enumerar os eventos estudados, tampouco se utiliza de métodos estatisticos para
realizar a andlise de dados. Pelo contrdrio, parte de questdes ou focos de interesses amplos,
que vao se definindo gradualmente com o desenvolvimento do estudo, envolvendo a obtencao
de dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos pelo contato direto do
pesquisador com a situacdo estudada, procurando compreender os fendmenos segundo a
perspectiva dos sujeitos, ou seja, os participantes da situagao em estudo.

A adocdo do método qualitativo nesta dissertacdo € mais apropriada tendo em vista
que o objetivo a ser alcancado € a compreensdao de um fendmeno que acontece internamente
ao individuo, a reflexdo, partindo de um foco mais amplo, que € o processo de aprendizagem
dos gerentes, para gradualmente ganhar profundidade no assunto, explorar e entender o
fendmeno, a partir dos pontos de vista dos sujeitos estudados.

Godoy (1995a) caracteriza os estudos qualitativos por alguns aspectos essenciais e

condizentes com o tipo de estudo proposto:
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a) A pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como fonte direta de dados € o
pesquisador como instrumento fundamental, valorizando o contato direto e prolongado do
pesquisador com o ambiente e situacdo em que se insere. Para os pesquisadores, um
fendmeno pode ser mais bem observado e compreendido no contexto em que ocorre e do qual
faz parte. O pesquisador deve usar sua propria pessoa como instrumento confidvel de
observacdo, selecdo, andlise e interpretacao dos dados coletados. No caso do estudo do papel
da reflexdo na aprendizagem gerencial, as fontes de dados s@o os gerentes que relatam suas
experiéncias € o pesquisador que coleta os depoimentos pelo método de histéria de vida,
buscando contato direto e profundo, a fim de captar toda a subjetividade e percepcdes dos
individuos.

b) A pesquisa qualitativa é descritiva, sendo que a palavra escrita ocupa, nessa
abordagem, papel relevante tanto no processo de obten¢do dos dados quanto na disseminagdo
dos resultados. A pesquisa qualitativa visa a compreensdo ampla do fendmeno que estd sendo
estudado, considerando que todos os dados da realidade sdo importantes e devem ser
examinados, o ambiente e as pessoas inseridas nele devem ser olhados de forma holistica,
como um todo. Os investigadores qualitativos estdo interessados em verificar como
determinado fendmeno se manifesta nas atividades, por meio de procedimentos e interacdes
didrias, ja que ndo € possivel compreender o comportamento humano sem considerar o quadro
referencial dentro do qual os individuos interpretam seus pensamentos, sentimentos € agoes.
Esta dissertacdo busca justamente entender o processo de reflexdo relacionado a
aprendizagem dos gerentes, procurando identificar as manifestagdes tanto no contexto de
trabalho, com maior €nfase na vida profissional, quanto nas demais esferas de vida, a partir
dos pensamentos, sentimentos e interpretacdes dos sujeitos estudados no processo.

c) Os significados que as pessoas ddo as coisas e a vida s@o a preocupagao

essencial do investigador, jid que os pesquisadores qualitativos tentam compreender os
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fendmenos a partir da perspectiva dos participantes. Para o presente estudo, compreender o
fendmeno da reflexdo sob o ponto de vista dos gerentes estudados estd no cerne da proposta.

d) Pesquisadores utilizam o enfoque indutivo na andlise de seus dados, partindo
de questdes ou focos de interesses amplos, que ao longo da investigacdo se tornam mais
diretos e especificos, a partir da coleta dos dados e seu exame. O estudo da reflexdo visa
justamente partir do geral para o particular, buscando entender primeiramente o processo de
reflexdo no seu todo para, a seguir, compreender suas especificidades.

Godoy (1995a) afirma que, ao se buscar o entendimento do fendmeno como um todo,
na sua complexidade, ser mais indicada uma andlise qualitativa. Ainda que a preocupacao seja
compreender a teia de relacdes sociais e culturais que se estabelecem no interior das
organizacdes, o trabalho qualitativo pode oferecer interessantes e relevantes dados. Segundo
Richardson (1999), a pesquisa qualitativa tem como caracteristica a tentativa de compreensao
detalhada dos significados e caracteristicas situacionais apresentadas pelos entrevistados.

A pesquisa qualitativa, de acordo com Spindola e Santos (2003), preocupa-se com 0s
individuos e seus ambientes e complexidades, ndo havendo limites ou controle impostos pelo
pesquisador. Ela se caracteriza pela obtencdo de dados descritivos, no contato direto do
pesquisador com a situacdo estudada, valorizando-se mais o processo que o produto,
preocupando-se em retratar a perspectiva dos participantes, isto é, o significado que eles
atribuem as coisas e a vida. Dessa forma, as pessoas sdo percebidas como importantes no
processo.

Segundo Godoy (1995b), nos estudos qualitativos, um fendmeno pode ser mais bem
compreendido no contexto em que ocorre € do qual € parte, devendo ser analisado em
perspectiva integrada. Para tanto, o pesquisador vai a campo buscando captar o fendmeno em
estudo a partir da perspectiva das pessoas nele envolvidas, considerando todos os pontos de

vista relevantes, sendo que vérios dados sdo coletados e analisados para que se entender a
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dindmica do fendmeno. Polit e Hungler (1995 apud SPINDOLA E SANTOS, 2003) afirmam

que a pesquisa qualitativa baseia-se na premissa de que os conhecimentos sobre os individuos
sO sdo possiveis com a descri¢do da experiéncia humana, tal como ela € vivida e definida por
seus proprios atores.

Busca-se, nesta dissertacdo, justamente entender a relacdo dos gerentes com suas
experiéncias e situagdes cotidianas, levando em consideracdo o contexto em que estdo
inseridos, a fim de chegar a compreensdo de como se da o processo de reflexdo e quais sdo as
variaveis que interferem neste processo.

O processo de reflexdo dentro da area de aprendizagem, conforme mencionaram
Seibert e Daudelin (1999), ainda é assunto pouco explorado, j4 que a maioria dos estudos
existentes sobre aprendizagem oferece énfase ao componente acao do ciclo de aprendizagem.
De forma geral, pretende-se compreender como o componente reflexdo contribui a
aprendizagem, verificando sua ocorréncia em contextos e experiéncias reais de trabalho.

Devido ao fato do tema estudado ser pouco explorado, justificamos o cardter
exploratério da pesquisa. Conforme Gil (1999), pesquisas exploratérias sdo aquelas
desenvolvidas com o objetivo de proporcionar a visdo geral, de tipo aproximativo, acerca de
determinado fato, sendo realizada especialmente quando o tema escolhido é pouco explorado
e torna-se dificil sobre ele formular hipdteses precisas e operacionalizdveis. Isto €
complementado por Godoy (1995a), que afirma ser o tipo de investigacdo qualitativa mais
adequado quando se lida com problemas pouco conhecidos e a pesquisa € de cunho
exploratdrio.

Godoy (1995a) afirma que, do ponto de vista metodoldgico, a melhor maneira de se
captar a realidade é aquela que possibilita ao pesquisador colocar-se no papel do outro, vendo
o mundo pela visao dos pesquisados. Dentre os procedimentos que produzem tal efeito estdo a

observacdo participante, a entrevista e a historia de vida.
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Utilizou-se o procedimento de histéria de vida, com €nfase na parte profissional, para
a consecucdo dos objetivos inicialmente propostos, pois, dentre os métodos existentes,
considerou-se este como sendo o que o entrevistado pode dar mais contribuicdo, ja que terd a
oportunidade de apresentar sua visdo de mundo, a partir de experi€ncias pessoais sem,
contudo, ficar restrito e limitado a questdes pré-determinadas. A seguir, apresentam-se

detalhes do procedimento histéria de vida.

3.1.1 Historia de vida

Bueno (2002) afirma que o uso do método biografico, embora bastante recente na
area das ciéncias da Educagcdo, é uma perspectiva metodolégica que foi largamente
empregada nos anos 1920 e 1930, pelos socidlogos da Escola de Chicago, animados com a
busca de alternativas pela Sociologia positivista. Davis (2003) cita como a primeira tentativa
de se utilizar histérias de vida como material de pesquisa para questdes socioldgicas foi feita
por Thomas e Znaniecki (1918/20) — “The Polish Peasant in Europe and America”. Apés esse
sucesso, conforme Bueno (2002), o método sofreu um colapso subito e radical, caindo em
quase completo desuso nas décadas seguintes, em razdo da preponderancia da pesquisa
empirica entre os soci6logos americanos.

Segundo Bueno (2000), depois disso, s6 por volta dos anos 1980, o método passa a
ser novamente utilizado no campo da Sociologia, dando ensejo a muitas discussdes, sobretudo
quanto aos procedimentos e aspectos epistemoldgicos da abordagem. Na América Latina,
especialmente no final dos anos setenta e particularmente na década de oitenta, em meio aos
regimes autoritdrios, a histéria oral, acompanhando o desenvolvimento da diversidade de

movimentos sociais desse mesmo periodo, encontrou expansao e desenvolvimento (DURAN,

1996).
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Ferrarotti (1988 apud BUENO, 2000) afirma que o interesse crescente nos ultimos
anos pelo debate sobre esse método responde a dupla exigéncia. De um lado, a necessidade de
renovagao metodoldgica, em decorréncia de crise generalizada dos instrumentos heuristicos
da Sociologia e o questionamento de seu carater exageradamente técnico e objetivo que, por
suposta neutralidade de seus procedimentos resultaram o artificialismo da separagdo sujeito-
objeto e o formalismo das “leis” sociais buscadas pelas investigagdes. Estes fatores, segundo
Ferrarotti, contribuiram para a valorizacdo crescente do método autobiogrifico. Além disso,
esse método corresponde a exigéncia de nova antropologia, devido aos apelos vindos de
varios setores para se conhecer melhor a vida cotidiana, ja que as teorias sociais voltadas para
as explicacdes macroestruturais ndo davam conta dos problemas, das tensdes e dos conflitos
que tomam lugar na dindmica da vida cotidiana, mostrando-se, portanto, “impotentes para
compreender e satisfazer esta necessidade hermenéutica social do campo psicoldgico
individual” (p. 20).

Nesse contexto, o método biogrifico apresenta-se como opg¢do e alternativa para
fazer a mediacao entre as acdes e a estrutura, ou seja, entre a histéria individual e a histéria
social. O exposto por Ferrarotti (1988 apud BUENO, 2000) é confirmado por Ndvoa (1995),
ao mencionar que a utilizacdo contemporanea das abordagens autobiogrdficas é fruto da
insatisfacdo das ciéncias sociais em relacdo ao tipo de saber produzido e da necessidade de
uma renovagio dos modos de conhecimento cientifico. Para Ferrarotti (1988 apud NOVOA,
1995), o interesse crescente pelo uso da biografia justifica-se devido a crise dos paradigmas

hegemonicos da sociologia e da ciéncia:

O homem € o universal singular. Pela sua praxis sintética, singulariza nos
seus atos a universalidade de uma estrutura social. Pela sua atividade
destotalizadora/retotalizadora, individualiza a generalidade de uma histéria social
coletiva. Eis-nos no dmago do paradoxo epistemolégico que nos propde o método
biogréfico. [...] Se nds somos, se todo o individuo € a reapropriagcdo singular do
universal social e histérico que o rodeia, podemos conhecer o social a partir da
especificidade irredutivel de uma préxis individual. (FERRAROTTI, 1988, p. 26-

27).
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Apesar de todas as fragilidades e ambigiiidades, segundo Novoa (1995), é inegavel
que as histdrias de vida tém dado origem a praticas e reflexdes extremamente estimulantes,
fertilizadas pelo cruzamento de vdérias disciplinas e pelo recurso a grande variedade de
enquadramentos conceituais e metodoldgicos. O autor enfatiza a importancia da histéria de

vida como procedimento com a finalidade de uma maior compreensao do individuo:

S6 uma histéria de vida permite captar o modo como cada pessoa,
permanecendo ela prépria, se transforma. S6 uma histéria de vida pde em evidéncia
0 modo como cada pessoa mobiliza os seus conhecimentos, os seus valores, as suas
energias, para ir dando forma a sua identidade, num didrio com os seus contextos.
Numa histéria de vida podem identificar-se as continuidades e as rupturas, as
coincidéncias no tempo e no espacgo, as “transferéncias” de preocupagdes e de
interesses, os quadros de referéncia presentes nos vérios espacos do cotidiano.
(NOVOA, 1995, p.116-117)

Faraday e Plummer (1979) também mencionam as contribui¢des que a técnica de
histéria de vida pode proporcionar, ja que conseguem captar o individuo e sua subjetividade
em relacdo a sua compreensao de mundo, sem deixar de dar conta da totalidade de seu
contexto e suas experiéncias de vida. Segundo os autores, a técnica de histéria de vida é capaz
de lidar com os problemas de:

a) A realidade subjetiva do individuo. As técnicas de histéria de vida
documentam as experiéncias intimas do individuo, como eles interpretam, compreendem e
definem o mundo ao redor deles. Esta compreensdo poderia ser conseguida através da
observacdo participante, mas o foco da histéria de vida é acima de tudo ligado aos
significados subjetivos dos individuos.

b) O foco no processo e ambigiiidade. A técnica de histéria de vida ¢é
peculiarmente indicada para as descobertas das confusdes, ambigiiidades e contradi¢cdes que
acontecem na experiéncia do cotidiano.

c) O foco na totalidade. O método da histéria de vida busca localizar antes de
tudo o individuo na totalidade de suas experiéncias de vida e, em segundo lugar, dentro de

contexto sdcio-histérico em que ele vive.
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As caracteristicas inerentes ao procedimento de histéria de vida parecem ser
apropriadas para auxiliar no atingimento dos objetivos desta dissertacdo, j4 que se busca
justamente entender os significados subjetivos que os gerentes ddo a suas experiéncias de
aprendizagem, tentando identificar em que momentos e de que forma o processo de reflexdao
ocorre. Para tanto, € preciso entender o individuo e sua relagdo com seu ambiente social de
forma integrada, holistica, sem fazer meros recortes que desconsideram aspectos relevantes do
individuo e deixam escapar fatores primordiais ao entendimento da amplitude do processo.

Ferraroti (1988 apud BUENO, 2000) enfatiza que a biografia é subjetiva em varios
niveis: primeiro, porque através dela o pesquisador 1€ a realidade do ponto de vista de um
individuo historicamente determinado e depois, porque os materiais — em geral
autobiogréficos — estdo sujeitos a inimeras deformacdes: se escritos, decorrem do fato de ser
um sujeito-objeto que se observa e se reencontra e, se orais, das interagcdes entre o observador
e o observado.

Appel (2005) afirma que ha quatro principios cognoscitivos que orientam a
apresentacao da histdria de vida pessoal:

1) A narragdo estd ligada a perspectiva pessoal do narrador como dono de sua
biografia. Devem introduzir a si mesmo como protagonista, identificar e descrever os
personagens significativos em sua vida para entender sua histéria de vida e ambiente social.
Mas, o narrador sempre regressa a histdria pessoal, significativamente, quando argumenta ou
avalia a respeito de experi€ncias pessoais, ou seja, quando se preocupa com a identidade
pessoal.

2) H4 um conjunto de experiéncias e acontecimentos ou um fio condutor que faz
entender como o narrador estd ligado a acontecimentos externos e as respectivas mudancgas de
seu estado interno. Os sedimentos desse conjunto de experi€ncias se acumulam e se

expressam como segmentos narrativos que t€ém uma ordem consecutiva.
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3) A apresentacdo de marcos sociais (situagdes, meio ambiente social e mundos
sociais) orienta a apresentacdo da histéria de vida. A apresentacdo de situacdes sociais de
maneira cénica muitas vezes acompanha momentos marcantes ou experi€éncias de vida
inusitadas. Marca a passagem de um processo estruturado ao préximo.

4) A narragdo estd ordenada sob um aspecto temdtico dominante. Tem uma
gestalt global (uma histdria triste, de sofrimento, de superar obstdculos, de sucesso, de
aprendizagem, etc.). Comunica, no preambulo e em passagens de avaliacdo, e explica a teoria
pessoal do narrador sobre sua histéria de vida.

As caracteristicas apresentadas por Appel (2005) vao ao encontro do que Seibert e
Daudelin (1999) identificaram como reflexdo ativa: um tipo de reflexdo que definiram como
sendo do tipo narrativa, caracterizada por seu aspecto pessoal, pela qual o gerente busca o
significado da experiéncia para si quase pela construcdo de uma histéria pessoal. O termo
narrativa € usado para descrever investigacdo e interpretacdo que sdo orientados para o eu
(self) porque os gerentes expressam essa reflexdo apesar de estarem construindo uma histéria
pessoal. A histéria de vida pode identificar aspectos subjetivos, construidos de fora para
dentro no gerente, a partir de experiéncias individualizadas que ganham interpretacdes e
significados tnicos. A histéria de vida propicia conhecer de forma profunda o individuo e
suas interpretacoes em relacdio a experiéncias que vivencia, proporcionando melhor

compreensdo de seu comportamento. Segundo Becker (1993):

O socidlogo que coleta uma histdria de vida cumpre etapas para garantir que
ela abranja tudo o que quer conhecer, que nenhum fato ou acontecimento importante
seja desconsiderado, que o que parece real se ajuste a outras evidéncias disponiveis e
que a interpretacao do sujeito seja apresentada honestamente. O soci6logo mantém o
sujeito orientado para os temas nos quais a sociologia estd interessada, questiona-o
sobe acontecimentos que exigem aprofundamento. [...] Assim procedendo, ele da
seqiiéncia ao trabalho a partir de sua propria perspectiva, a qual enfatiza o valor da
“histéria propria” da pessoa. Esta perspectiva difere daquela de alguns outros
cientistas sociais por atribuir uma importdncia maior as interpretagdes que as
pessoas fazem de sua prépria experiéncia como explicacdo para o comportamento.
Para entender porque alguém tem o comportamento que tem, é preciso compreender
como lhe parecia tal comportamento, com o que pensava que tinha que confrontar,
que alternativas via se abrirem para si; é possivel entender os efeitos das estruturas
de oportunidade, das subculturas delingiientes e das normas sociais, assim como de
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outras explicagdes comumente evocadas para explicar o comportamento, apenas
encarando-as a partir do ponto de vista dos atores (BECKER, 1993, P. 102-103).

Abordar-se-4 mais sobre a histéria de vida nas secdes seguintes, quando serd feita a
apresentacdo dos sujeitos, do instrumento de coleta de dados e da metodologia de andlise das

informacdes obtidas nas entrevistas de campo.

3.1.2 Linhas narrativas

A partir da realizacdo de entrevistas e, sobretudo, devido ao método utilizado,
surgiram diversas historias da vida profissional dos sujeitos pesquisados que podem, algumas
vezes, ser descritas de forma nao linear, dificultando a andlise e o entendimento, no caso, das
experiéncias profissionais relatadas pelos gerentes entrevistados. Utilizaram-se, como recurso
de analise, as linhas narrativas.

De acordo com Spink e Lima (2004), as linhas narrativas sdo apropriadas para
esquematizar os conteudos de historias utilizadas como ilustracdes no decorrer de entrevistas
e sempre que, no contexto de uma entrevista emergir uma narrativa, elas podem ser utilizadas
como recurso analitico. Constituem, segundo as autoras, a imposi¢dao de linearidade, pois
visam situar, cronologicamente, em linha horizontal, os eventos marcadores das histérias
contadas. As linhas narrativas, conforme Spink e Lima (2004) constituem esfor¢os de
compreensdo pautados na perspectiva temporal que nem sempre faz justica a construg@o
argumentativa, ja que as histérias nem sempre sdao contadas de forma linear.

Este recurso € utilizado, principalmente, para estabelecer o histérico de experiéncias
profissionais dos gerentes entrevistados, € importante para a compreensdo das situacdes
citadas, pelo fato de muitos dos relatos fazerem menc¢do a periodos especificos de atividade

profissional dos sujeitos da pesquisa.
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3.2 Os sujeitos da pesquisa

De acordo com Duarte (2002), a defini¢do de critérios segundo os quais serdao
selecionados os sujeitos que vao compor o universo de investigagdo € algo primordial, pois
interfere diretamente na qualidade das informagdes a partir das quais serd possivel construir a
andlise e chegar a compreensdo mais ampla do problema delineado. A descri¢do e delimitagcdo
da base, ou seja, dos sujeitos a serem entrevistados, assim como o grau de representatividade
no grupo social em estudo, constituem problema a ser imediatamente enfrentado, ja que se
trata do solo sobre o qual grande parte do trabalho de campo esta assentado.

Os sujeitos desta pesquisa sdo individuos que exercem funcdo gerencial, ha pelo
menos dois anos, na ocasido, em cursos de pos-graduagdo strictu ou lato sensu. Utilizou-se o
critério de acessibilidade, ou por conveniéncia, sendo selecionados os elementos a que o
pesquisador tem acesso, admitindo que estes possam, de alguma forma, representar o grupo
pesquisado (GIL, 1999). Justifica-se a escolha desses individuos pelo fato de um gerente
enfrentar muitas situacdes que propiciam a aprendizagem e também porque um individuo em
curso de graduacgdo estd interessado no seu desenvolvimento profissional.

A fim de assegurar aos sujeitos entrevistados que as informacdes obtidas a partir das
entrevistas sejam tratadas com sigilo e confidencialidade, bem como as identidades dos
gerentes e empresas citadas, foi firmado, em duas vias, Termo de Compromisso, conforme
Anexo 2, entre o pesquisado e o pesquisador, ficando cada uma das partes com uma c6pia do
documento. Dessa forma, os gerentes entrevistados puderam relatar o que julgaram necessario
sem a preocupacdo de omitir nomes e institui¢des, j4 que o pesquisador providenciaria as
alteracdes necessdrias sem, no entanto, prejuizo do conteido apresentado.

O primeiro contato com os possiveis entrevistados foi realizado via e-mail, com o

auxilio da secretdria de p6s-graduagdo do curso de administragdo de empresas de uma grande
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universidade particular da cidade de Sdo Paulo, que se dispds a encaminhar o texto elaborado
pelo pesquisador aos alunos e ex-alunos da institui¢do e redirecionar as respostas para o e-
mail do pesquisador. Também foram enviados e-mails para trés possiveis entrevistados, por
indicacdo de uma professora da pds-graduacdo. Muitas foram as pessoas que responderam
manifestando interesse em participar da pesquisa, apesar de que algumas dessas nao atendiam
aos requisitos definidos, seja por ndo serem gerentes ou por ndo terem a experiéncia minima
necessaria. Também foram excluidos da selecdo aqueles que ndo tinham disponibilidade de
conceder duas entrevistas com duracdo em torno de uma hora cada, pois o pesquisador
considerou que um tempo menor que o mencionado seria insuficiente para a obten¢do de um
minimo de material para o fim a que esta dissertac@o se destina.

Dos gerentes respondentes, nove foram pré-selecionados. Um desses, devido a
incompatibilidades de agenda, ndo foi entrevistado. Com os demais, foi realizada uma
entrevista inicial de acordo com o roteiro (Anexo 1). As entrevistas foram realizadas no
periodo entre outubro e dezembro de 2006, sendo que cada gerente foi entrevistado duas
vezes. Das oito entrevistas realizadas inicialmente, uma foi descartada por opg¢do do
pesquisador por considerar que o gerente entrevistado ndo tinha o perfil desejado para a
realizacdo do estudo. Sendo assim, foram considerados para esta pesquisa sete gerentes,
quatro mulheres e trés homens, com idades variando entre trinta e cinqiienta anos, com
diversas formacgdes e gerenciando dreas bastante diferentes umas das outras, o que gerou
catorze entrevistas, ja que cada um deles foi entrevistado duas vezes, com aproximadamente
quinze horas de gravagdes e mais de duzentas laudas de transcricdes do dudio. O perfil de

cada gerente pode ser observado no Quadro 5.
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Quadro 5 - Perfil dos gerentes entrevistados

Entrevistado 1 2 3 4 5 6 7
Idade 34 50 48 41 30 37 34
Gerente de Diretora Diretor | Gerente de Gerente de
Gerente de . ) . . . Gerente .
Cargo atual: . . |estratégias de |financeira e de| Comercial | financas .. .| desenvolvimento
patrimonio .. = . administrativo
mercado | administracio | eRH |corporativas de RH
L] COnD 2 anos 6 anos 22 anos 5 anos 5 anos 3 anos 3 anos
cargo:
N° de
subordinados 17 5 De 5 a 8- 30 30 6 22

Fonte: Gerentes entrevistados

No Capitulo 4, que trata da apresentagdo e andlise dos resultados, o perfil dos

gerentes entrevistados serd apresentado com detalhamento.

3.3 Estratégia para coleta de dados

Na fase de coleta de dados, foram realizadas entrevistas com os sujeitos, a fim de
analisar o fendmeno reflex@ao nos processos de aprendizagem gerencial. Segundo Gil (1999), a
entrevista € a técnica em que o investigador se apresenta frente ao pesquisado e lhe formulam
perguntas, com o objetivo de obtencdo dos dados que interessam a investigacio. A entrevista
€, portanto, uma forma de interagdo social. Mais especificamente, € uma forma de didlogo
assimétrico, em que uma das partes busca coletar dados e a outra se apresenta como fonte de
informacao.

O uso de entrevistas é primordial no caso do procedimento utilizado: histérias de
vida. Além do mais, a utilizacdo de entrevistas, segundo Gil (1999), tem uma série de
vantagens: 1) possibilita obten¢do de dados referentes aos mais diversos aspectos da vida
social; 2) é uma técnica muito eficiente para a obtencdo de dados em profundidade acerca do

comportamento humano; 3) os dados obtidos sdo suscetiveis de classificacdo e quantificagao.
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Gil (1999) afirma que a entrevista é seguramente a mais flexivel de todas as técnicas
de coleta de que dispdem as ci€ncias sociais, podendo ser definidos diferentes tipos de
entrevista, em razdo de seu nivel de estruturagdo. Utilizou-se a entrevista do tipo nado
estruturada focalizada (GIL, 1999; SELLTIZ, WRIGHTSMAN E COOK, 2001) ou guiada
(RICHARDSON, 1999) nesta dissertacao, devido ao cardter do método utilizado. O roteiro
utilizado estd no Anexo 1.

A entrevista ndo estruturada, segundo Richardson (1999), também chamada de
entrevista em profundidade, em vez de responder a pergunta por meio de diversas alternativas
pré-formuladas, visa obter do entrevistado o que ele considera aspectos relevantes sobre
determinado problema: as descri¢des de uma situagdo de estudo. Por meio de conversagdao
aberta, obtém-se informacdes detalhadas que podem ser utilizadas em andlise qualitativa. A
entrevista ndo estruturada procura saber como e por que algo ocorre, em lugar de determinar a
freqiiéncia de certas ocorréncias. Richardson (1999), Selltiz, Wrightsman e Cook (2001)
afirmam que a flexibilidade da entrevista ndo estruturada, se apropriadamente empregada,
ajuda a levantar aspectos afetivos e de valor nas respostas dos entrevistados e a determinar o
significado pessoal de suas atitudes. Ela ndo apenas permite que o entrevistado se expresse em
detalhe quanto ao assunto da entrevista, mas também pode eliciar os contextos sociais e
pessoais de crengas e sentimentos. Este tipo de entrevista atinge seus propdsitos a medida que
as respostas dos entrevistados sdo espontaneas, altamente especificas e concretas, em vez de
difusas e gerais, sendo pessoais e auto-reveladoras, no lugar de superficiais.

Conforme Selltiz, Wrightsman e Cook (2001), na entrevista focalizada, os
entrevistadores t€ém a liberdade de explorar as razdes e motivos para conduzir a dire¢des que
ndo estavam programadas. Segundo Gil (1999), na entrevista focalizada, o entrevistador
permite ao entrevistado falar livremente sobre o assunto, mas, quando este se desvia do tema

original, deve ocorrer esforco para sua retomada. De acordo com Gil (1999), este tipo de
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entrevista é bastante empregado em situagdes experimentais, com o objetivo de explorar a
fundo alguma experiéncia vivida em condi¢des que podem ser determinadas com precisdo. A
entrevista focalizada requer grande habilidade do pesquisador, que deve respeitar o foco de
interesse tematico sem que isso implique conferir-lhe maior estruturagdo. A entrevista guiada,
segundo Richardson (1999), permite ao entrevistador utilizar um guia de temas a ser
explorado durante o transcurso da entrevista. As perguntas nio estdo pré-formuladas, sdao
feitas durante o processo e a ordem dos temas tampouco estd pré-estabelecida. A entrevista
guiada € utilizada particularmente para descobrir que aspectos de determinada experiéncia
produzem mudangas nas pessoas expostas a ela. O pesquisador conhece, previamente, 0s
aspectos que deseja pesquisar e, com base neles, formula alguns pontos a tratar na entrevista.
As perguntas dependem do entrevistador, e o entrevistado tem a liberdade de expressar-se
como quiser, guiado pelo entrevistador. A entrevista guiada visa a que o entrevistado possa
discorrer livremente, em relacio a temas que o entrevistador coloca para iniciar a interagao.

O método qualitativo exploratério, aliado ao tipo de entrevista proposto, nao
estruturada, focalizada, aberta e em profundidade, vai ao encontro de caracteristicas da
histéria de vida, ja que este tipo de procedimento tem como trunfo, justamente, dar vazio a
subjetividade dos individuos, possibilitando alcangar uma densidade ndo encontrada em
outros tipos de instrumentos.

Faraday e Plummer (1979) afirmam justamente isto, j4 que as dreas de investigacao
sobre as quais pouco € conhecido, a técnica de histéria de vida pode tornar-se uma ferramenta
sensivel aos tipos de questdes e problemas envolvidos naquele campo, sendo especialmente
util nas dreas nas quais a conceitualizacdo de problemas tem sido pouco trabalhada. De acordo
com Glat, Santos, Pletsch, Nogueira e Duque (2004), hd vérios meios de se conhecer uma
realidade, seja informalmente, ou com o intuito de investigacdo cientifica, sendo que um dos

métodos mais simples, porém eficazes de se conseguir tal feito, € ouvir o que os individuos
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que vivenciam (ou vivenciaram) dada situac@o tém a dizer sobre ela. Este tipo de abordagem
propicia aproximacao com o sujeito ou grupo analisado, j4 que privilegia a apreciacdo de
experiéncias de interesse interpretadas pelos proprios participantes. Segundo os autores, 0
método de histéria de vida distingue-se de outras formas de investigacdo envolvendo
depoimentos — como questiondrios ou entrevistas semi-estruturadas — pois, nessas, apesar de a
intencdo em “ouvir o sujeito”, o pesquisador seleciona e restringe temas que serdo abordados.
A histéria de vida, por outro lado, ao utilizar a entrevista aberta, permite que a condugdo do
estudo seja dada pelos proprios participantes, a partir de sua visdo de mundo. Em vez de
responder perguntas pré-determinadas, os sujeitos sdo livres para divergir sobre aquilo que
consideram relevante em sua experiéncia, a forma como vivenciaram os fatos narrados e
como eles interferem no presente.

A histéria de vida, conforme Spindola e Santos (2003), trabalha com a histéria ou o
relato de vida, ou seja, a histéria contada por quem a vivenciou e procura apreender os
elementos gerais contidos nas entrevistas das pessoas, ndo objetivando, contudo, analisar suas
particularidades historicas ou psicodinamicas. A partir de histérias de vida, segundo estes
autores, é possivel retratar o cotidiano, contexto este repleto de significacdes e formado por
um conjunto de situacdes vivenciadas, percebidas individualmente e que se renova
continuamente, a cada instante.

No mesmo sentido, Campos (2004), afirma que as histérias de vida revelam a
maneira autobnoma de produzir conhecimentos para o estudo, anédlise e, por fim, a producao de
conhecimentos, sem prescindir de aproximac¢do hermenéutica da realidade.

Glat et al. (2004) afirmam que a caracteristica mais importante da abordagem,
portanto, € que a estrutura geral da entrevista (e, conseqiientemente, as informacdes ou dados
obtidos), ndo € determinada pelo pesquisador por meio de perguntas padronizadas e/ou

previamente formuladas, mas sim pelos informantes: a maneira como eles selecionam,
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interpretam, valorizam e transmitem suas experiéncias de vida. Pela utilizacdo dessa
metodologia, hd a interacdo, ou didlogo constante entre pesquisador e informante durante a
entrevista, sendo esta ndo considerada apenas como uma situacdo de coleta de dados, mas
uma oportunidade para ambos de questionamento e reflexdo, pois, ao relatar a vida, o sujeito
estd, concomitantemente, compartilhando com o pesquisador uma andlise prospectiva e
avaliativa.

O procedimento basico de coleta de dados consiste, segundo Glat et al. (2004), em
uma entrevista aberta, a qual tem inicio com uma “pergunta-chave”, a partir da qual o sujeito
comega a relatar sua experiéncia, falando superficialmente sobre alguns aspectos e detendo-se
em outros que considera relevantes. No decorrer da conversa o entrevistador € livre para
fazer perguntas que no sentido de clarificar ou aprofundar pontos diretamente ligados ao
objeto de estudo, porém ndo deve trazer a tona nenhum tema que ndo tenha sido mencionado
pelo entrevistado. Os autores afirmam que ndo hd duragdo limite para a entrevista, que pode
variar de acordo com a disposi¢ao do sujeito, encerrando, naturalmente, quando o depoente
ndo tem mais nada a acrescentar. Nao hd, igualmente, determinagdo rigida quanto ao nimero
minimo de sujeitos a serem entrevistados. Bertaux (1993) afirma que a resposta para esta
questdo depende de juizo implicito sobre a validade da investigagcdo, sendo que a chave do
problema do nimero reside, a0 menos em parte, no conceito de saturacdo, sendo esta mais
dificil de alcancar do que parece a primeira vista, mas, quando se alcanca, confere base sélida
para a generalizacdo: este aspecto cumpre, pelo que faz a perspectiva bibliogréfica,
exatamente a mesma funcio que a representatividade da mostra para a investigacao mediante
uso de questiondrios. Isto é corroborado por Duarte (2002), que afirma que o nimero de
sujeitos que virdo a compor o quadro de entrevistas dificilmente pode ser determinado a priori
— tudo depende da qualidade das informagdes obtidas em cada depoimento, assim como da

profundidade e grau de recorréncia e divergéncia de informacdes. Enquanto estiverem
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aparecendo “dados” originais ou pistas que possam indicar novas perspectivas a investigagcao

em curso, as entrevistas precisam continuar sendo feitas. O autor prossegue:

A medida que se colhem depoimentos, vio sendo levantadas e organizadas as
informagdes relativas ao objeto da investigacdo e, dependendo do volume e da
qualidade delas, o material de andlise torna-se cada vez mais consistente e denso.
Quando ja4 € possivel identificar padrdes simbdlicos, praticas, sistemas
classificatdrios, categorias de andlise da realidade e visdes de mundo do universo em
questdo, e as recorréncias atingem o que se convencionou chamar de “ponto de
saturacdo”, da-se finalizado o trabalho de campo, sabendo que se pode (e deve)

voltar para esclarecimentos (DUARTE, 2002, p.144).

Quanto ao procedimento de Histéria de vida, importante dar énfase para sua
peculiaridade e cardter de liberdade proporcionado ao entrevistado e sua relacio com o

entrevistador:

A primeira exigéncia é a de diminui¢cdo ao mdximo de toda interferéncia por
parte do pesquisador. Este detém uma interveng@o preliminar de que ndo se pode
fugir: a escolha tanto do tema do trabalho quanto do seu informante. [...] A escolha
do informante provém de duas orientagdes, uma decorrente do em pauta, a outra
decorrente de se saber que determinado individuo possui conhecimentos importantes
a respeito do tema. Porém, no caso das histérias de vida e depoimentos pessoais
gravados, af deve se deter a interveng¢do do pesquisador. Embora esta intervencdo
seja limitada, ela existe; por isso toda gravag@o, por mais livre e espontinea, deve
ser considerada semi dirigida, mesmo quando adotada a “técnica de liberdade”. Na
utilizacdo da “técnica de liberdade”, uma vez ultrapassada a escolha do tema e a
escolha do informante durante o decorrer das gravacdes este dltimo passa a ter certa
autonomia em relacio ao pesquisador, no que diz respeito a abordagem do tema e ao
fornecimento de informacdes; ele mesmo governa a escolha do que vai dizer, o seu
ritmo, a ordenag¢do dos assuntos, com o minimo possivel de influéncia exterior
visivel sobre o que diz e o que faz saber. E € nesta autonomia do informante que
reside o ilimitado potencial do que se pode fornecer. Qualquer informacdo se torna,
entdo proveitosa, podendo abrir horizontes que o pesquisador ndo suspeitara
(QUEIROZ, 1991, p. 75 - 76).

Appel (2005) afirma que a entrevista narrativa como ‘“material empirico” se
caracteriza pelo fato de se tratar de uma narragdo sobre a vida pessoal do entrevistado sem
prévia preparagdo. A situagdo comunicativa da entrevista em si € artificial no sentido de que o
entrevistador no come¢o da entrevista somente faz uma pergunta inicial que motiva o
entrevistado a narrar as experiéncias e acontecimentos de sua vida pessoal. O entrevistador
ndo intervém na narracdo. Somente quando o entrevistado termina a narracdo sobre sua vida,

o entrevistador faz mais perguntas.
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No caso especifico desta dissertacdo, tratou-se com énfase a histéria de vida
profissional dos gerentes e, nos momentos em que se constataram ligagdes do objeto estudado
com outras esferas da vida dos sujeitos pesquisados, eles tiveram a liberdade para expor o que
acharam necessdrio e relevante para a compreensdo de seu processo de reflexdo,
proporcionando conhecimento holistico ao estudo. Na pesquisa de campo, como ja
mencionado, foram realizadas duas entrevistas com cada gerente, j& que nem sempre todos 0s
assuntos puderam ser esgotados de uma sé vez, além de que, na segunda oportunidade, o
entrevistado teve a oportunidade de complementar seu depoimento e o entrevistador pode

obter mais informacdes sobre detalhes ou outros aspectos da histéria narrada.

3.4 Estratégia para analise de dados

Apds as entrevistas e sua respectiva transcri¢do, o proximo passo é a andlise e
interpretacdo dos dados. Conforme Gil (1999), a andlise tem como objetivo organizar e
sumariar os dados de forma tal que possibilitem o fornecimento de respostas ao problema
proposto para investigac@o. Ja a interpretagdo tem como objetivo a procura do sentido mais
amplo das respostas, o que € feito mediante sua ligacdo a outros conhecimentos anteriormente
obtidos.

Pelo fato de a histéria de vida se tratar de uma metodologia bastante flexivel, Glat et
al. (2004) afirmam que nao ha imposi¢ao de método especifico para se proceder a anélise de
conteddo. O procedimento bdsico, porém, consiste em identificar, a partir da transcri¢ao de
entrevistas, os conteidos ou tépicos mais freqiientes que emergem do discurso dos
entrevistados, os quais serdo posteriormente agrupados em categorias de andlise ou nicleos
tematicos. Entretanto, segundo os autores, essas categorias de andlise ndo sdo como em

métodos mais diretivos, pré-estabelecidos pelo pesquisador; ao contrario, emergem,
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naturalmente, da dindmica estabelecida no processo de andlise dos depoimentos sendo,
posteriormente, interpretado a luz do referencial tedrico escolhido.

Para que a andlise das entrevistas seja efetiva, uma forma que pode ser mais proveitosa
parece ser a andlise de cada um dos depoimentos ao imediato término, pois, dessa forma,
segundo Bertaux (1993), o nivel de questionamento melhora muito para as demais entrevistas
e permite, sem dudvida, fazer aparecer a saturacdo rapidamente, ji que ao mudar o
questionamento de um informante a outro, na habilidade para descobrir os indicios que
encaminham a um lugar através de processos até entdo despercebidos e ao organizar os
elementos de informacdo na representacdo coerente € onde se julga a qualidade da anilise.

Quando a representagdo esta estabilizada, a analise termina.

3.5 Limitac6es do estudo

O estudo de tipo qualitativo apresenta algumas limitacdes, devido a diversos fatores,
seja pelo tipo de procedimento metodolégico empregado, pelo viés intrinseco do pesquisador
ou ainda, devido ao fato de muitos dos relatos dos sujeitos serem referentes a momentos
passados os quais podem ser reinterpretados de maneira diferente no presente.

Uma limitacdo tipica do método de histdria de vida € a limitacdo temporal existente
nos relatos, visto que as respostas dos sujeitos, restritas a suas lembrancas, limitam o alcance
das descobertas. Além disso, hd o risco de o depoimento do entrevistado ndo refletir a
realidade dos fatos mencionados, pois o entrevistado pode interpretar o passado de forma
diferente, ja que o individuo se modifica ao longo do tempo e, conseqiientemente, a forma
como ele enxerga, hoje, seu passado. Segundo Queiroz (1991), a técnica de historias de vida e
depoimentos pessoais gravados fica limitada pelo fator tempo, porque existe um informante

cuja memoria, embora recue bastante, ndo € infinita, mas limitada em sua aplicacdo, e por
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mais apagado que se conserve o pesquisador, ele estd presente e exerce sempre uma espécie
de censura, no seu desejo de obter a coleta dos dados precisos:

As limitagdes de estudo apresentadas sdo amplamente compensadas pelo fato de a
Histoéria de Vida ser uma técnica que desvenda questdes inesperadas e permite conhecer, por
assim dizer, toda a realidade social, a partir da experiéncia vivida por individuos cuja maneira

de ver e sentir pode estar muito longe da do pesquisador (QUEIROZ, 1991).

3.5.1 Delimitacio de estudo

Uma delimitac¢do de estudo encontrada em campo, no tocante a teoria de Seibert e
Daudelin (1999), tem relacdo com a mensuragdo do que os autores chamam de estados
psicoldgicos, ji que, para levantar tais itens seria necessdria a participacdo, durante as
entrevistas, de um psic6logo, pois, dessa forma, poder-se-ia entender a relagdo entre a

reflexdo dos gerentes e seu estado psicoldgico. Portanto, isto ndo foi investigado neste estudo.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS ATRAVES DA HISTORIA DE

VIDA PROFISSIONAL DOS GERENTES

Conforme mencionado no capitulo anterior, foram realizadas duas entrevistas com
cada gerente. Na primeira entrevista, sempre iniciada com a solicitagdo, por parte do
pesquisador, para que o entrevistado conte a primeira experiéncia de sua vida profissional,
fosse essa formal ou informal, até o momento atual. Com isto, buscou-se entender,
inicialmente, as experiéncias profissionais que o gerente viveu ao longo de sua carreira, para,
em seguida, inserir os temas relevantes para a pesquisa que constam no roteiro de entrevista
(Anexo 1).

Enquanto o entrevistado conta sua histéria de vida profissional, o pesquisador
solicita esclarecimentos, a fim de compreender e conhecer detalhes considerados relevantes
para a pesquisa e para o entendimento da linha narrativa profissional dos gerentes. Passada a
fase do historico profissional de cada gerente, sd@o introduzidos na entrevista os temas pré-
definidos no roteiro, com o objetivo de compreender detalhes referentes as experiéncias dos
sujeitos pesquisados, momentos mais marcantes e desenvolvimento gerencial, além dos
aspectos referentes ao tema de estudo. Perguntou-se, também, sobre a forma como o
entrevistado lidou com situagdes familiares, corriqueiras do cotidiano e com situagdes nado-
familiares, novas, de mudanca, diferentes das que o profissional estd habituado.

De acordo com Schon (2000), existem dois tipos de situacdes com que 0s
profissionais se defrontam na pratica:

1) Familiares: O profissional pode resolver o problema pela aplicacao

rotineira de fatos, regras e procedimentos derivados da bagagem de

conhecimentos profissional;
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2) Nao-familiares: O profissional experimenta uma surpresa que o leva
a repensar seu processo de conhecer-na-agdo de modo a ir além de

regras, fatos, teorias e operagdes disponiveis.

A situagdo nao-familiar conceituada por Schon (2000) € bastante semelhante ao
conceito de experiéncias de desenvolvimento de Seibert e Daudelin (1999), que definem essas
situagdes como sendo aquelas do tipo desafiante, que ocorrem na situacao de trabalho e levam
os gerentes além dos limites de suas capacidades atuais, proporcionando-lhes oportunidades
de aprendizagem e crescimento. Quando o pesquisador menciona, nas entrevistas ou andlises
a seguir, os termos experiéncias ndo-familiares, de mudanca, diferentes das que o gerente esta
habituado, ou a situagdes estratégicas, estd se referindo a situacdes nao-familiares de Schon
(2000) ou as experiéncias de desenvolvimento de Seibert e Daudelin (1999). Com esses
questionamentos, o pesquisador buscou entender como se dd o processo de reflexdo do
gerente em ambos os casos, verificando semelhancas e diferengas nos processos.

Na seqiiéncia, pergunta-se aos gerentes sobre o papel das experiéncias anteriores
em seus processos de aprendizagem, a fim de verificar as influéncias desses momentos
passados nas experiéncias reflexivas atuais dos entrevistados. Por fim, dentro do possivel,
verifica-se a influéncia do contexto organizacional, seja positiva ou negativamente, sobre o
processo de reflexdo dos gerentes.

Ap6s a realizacdo de cada uma das primeiras entrevistas, foi feita a andlise das
mesmas e levantados os questionamentos para a segunda entrevista, como objetivo de
obtencdo de esclarecimentos e detalhamento em relagcdo ao primeiro depoimento. Por fim,
apos transcrigdes, as duas entrevistas foram analisadas em conjunto, considerando a histéria
de vida profissional do gerente e verificando as ocorréncias do tema pesquisado nas situacgoes

e experiéncias vivenciadas pelos gerentes.
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Neste capitulo, apresenta-se a andlise dos dados coletados a partir de entrevistas
com os gerentes. Na primeira se¢do, expde-se a linha narrativa da histdria profissional dos
pesquisados construida a partir das entrevistas, a fim de facilitar a visualizacdo da sua
evolugdo profissional ao longo do tempo. Posteriormente, apresenta-se uma sintese descritiva
de cada entrevistado com os principais pontos da sua carreira, além de como se deu seu
desenvolvimento gerencial. No momento seguinte, realiza-se a andlise do uso da reflexdo
pelos gerentes, individualmente e, ao final, a sintese do processo de reflexdo do gerente em
questao.

Em seguida, apresenta-se secdo com a andlise e discuss@do dos resultados,
considerando os pontos convergentes e divergentes em relacio a revisdo de literatura
apresentada no Capitulo 2, além das descobertas encontradas em campo. Por fim, na ultima
secdo, propde-se um modelo de reflexdo, obtido a partir das historias de vida dos gerentes

entrevistados.



De 1992 a 1995

4.1. Historia de vida do Gerente 1

4.1.1. Linha narrativa e descricao profissional do Gerente 1

De 1995 a 2002

De 2002 a 2004
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De 2004 a 2007

Iniciou sua carreira profissional
realizando estdgios quando estava
no terceiro ano da graduacdo. Fez
dois estdgios, sendo o primeiro
pelo periodo de um ano e o
segundo por aproximadamente
um ano e meio, ambos na area de
construgao civil, em obras.

Nos primeiros dezoito meses depois
de formado, trabalhou em duas
empresas como engenheiro de obras.
Apds este periodo, comecou a
trabalhar numa empresa gerenciadora
de obras, ficando 14 por cinco anos e
meio. Quando estagnou, buscou novas
oportunidades.

Foi trabalhar numa empresa operadora
de telefonia celular que estava
iniciando no mercado e ficou 14 pelo
periodo de trés anos.

Atualmente, tem 34 anos, é gerente
consultor de patrimoénio de uma
grande empresa operadora de telefonia
celular, concorrente da empresa em
que estava anteriormente, sendo
responsavel por toda parte de obras e
manutenc¢do da empresa.
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O Gerente 1, formado em engenharia, atualmente tem 34 anos e é gerente consultor de
patrimonio de uma grande empresa operadora de telefonia celular, sendo responsével pelo
setor de obras e manutencdo. Iniciou sua vida profissional desenvolvendo atividades de
estdgio na drea de engenharia de obras, quando estava no terceiro ano da graduagdo do curso
de engenharia, aproximadamente entre os anos de 1992 e 1993. Estagiou em duas empresas
do ramo de construcao civil. Na primeira organiza¢do, permaneceu pelo periodo de um ano e,
na segunda, um ano e meio. Em ambas, trabalhou na drea de obras, no campo, ou seja, na
construcdo do prédio, tendo a oportunidade de vivenciar as diferentes fases de uma obra.

Apo6s o periodo de estagios, aproximadamente em 1995, ingressou em outra empresa,
também da area de construgdo civil, como engenheiro de obras, com fun¢des administrativas.
ApOs seis meses nesta empresa, foi contratado por outra organiza¢do, do mesmo ramo, com
fun¢des muito parecidas com as da empresa anterior, sendo o engenheiro responsavel pela
obra. Menciona que a experiéncia do estdgio o ajudou muito nessa fase. Como responsavel
pela obra, tinha como atribui¢des o controle orcamentdrio, fisico, financeiro, de pessoal,
empreiteiras, entre outras, além de gerenciar os prazos de entrega, na qualidade e no custo
combinados. Nesta empresa, trabalhou pelo periodo de um ano e meio.

Em 1997, ingressou em outra empresa gerenciadora de obras, organizacdo em que
permaneceu aproximadamente por cinco anos € meio. Relata que iniciou nesta empresa como
engenheiro junior e saiu como gerente de contratos. Neste periodo, conseguiu desenvolver
diversas atividades, o que lhe proporcionou agregar grande experiéncia profissional. Ao
ingressar nesta organizagdo, mencionou que seu trabalho tinha mais foco administrativo,
voltado para a drea de telecomunicacdes, sendo que sua funcdo era encontrar pontos na cidade
para implantagdo de estacdes de rddio-base, que sdo antenas responsdveis pela transmissao de
sinais para os celulares. Passada essa fase, comecou a lidar com o gerenciamento de obras,

sendo que um de seus principais projetos foi a estruturagdo e montagem de lojas para
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importante cliente, uma empresa operadora de telefonia celular. Na época, ele e sua equipe
comegaram a desenvolver vdrios tipos de controles, cronogramas, memoriais descritivos e
toda a metodologia de implantacao das lojas.

Uma das principais responsabilidades do Gerente 1 era o gerenciamento dos contratos
da empresa de telefonia celular, cujo setor se expandiu muito, o que acarretou crescimento de
contratos gerenciados. Durante aproximadamente cinco anos e meio, desenvolveu diversos
projetos nesta empresa operadora de telefonia celular: constru¢do de lojas proprias, centro de
processamento de dados, gerenciamento de redes, etc.

Recebeu uma proposta para trabalhar em uma empresa operadora de telefonia celular
concorrente. Iniciou novo trabalho como engenheiro sénior, desenvolvendo atividades na drea
de engenharia, especificamente na implantacdo de estacOes radio-base de telecomunicagdes.
O periodo em que trabalhou nessa empresa ndo foi muito agraddvel, apesar de ter sido boa a
experiéncia, pois, segundo ele, a organizacdo tinha problemas sérios de gestdo, seu superior
hierdrquico nio possuia experiéncia nenhuma na area de celulares, além de ter problemas de
“postura”, e ele ndo gostava do trabalho que desenvolvia. Esses fatores fizeram-no sair da
organizacdo trés anos e meio apds seu ingresso na mesma, pois se sentia incomodado e
insatisfeito com seu trabalho.

Ingressou numa empresa operadora de telefonia celular, a mesma organizacdo cujos
contratos ele gerenciava quando estava na empresa gerenciadora de obras. H4 dois anos,
desenvolve suas atividades nesta empresa, sendo responsdvel pelo desenvolvimento de
projetos, obras e manuten¢do predial. Iniciou como consultor, sendo responsdvel pela andlise
de investimentos de toda a parte predial da organizacdo, assumindo, apds curto periodo, a
responsabilidade pela regional de Sao Paulo, na parte de obras e manutencdo. Atualmente, é
consultor de patrimonio, responsdvel pela regional de Sao Paulo e tem dezessete subordinados

diretos e muitos outros contratados. No total, gerencia duzentas pessoas.
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Como momento marcante, o Gerente 1 destaca o periodo em que trabalhou na empresa
gerenciadora de obras, em que ficou cinco anos e meio, pelo fato de ter tido um diretor que
soube reconhecer o seu mérito profissional, confiar nele e atribuir responsabilidades. Outro
momento marcante foi na segunda empresa em que trabalhou, pois seu aprendizado foi
bastante grande, quando teve como tutor uma pessoa mais experiente em que podia se

espelhar e com ele aprender.

4.1.2 Analise do uso de reflexao — Gerente 1

a) Experiéncias familiares

O Gerente 1, ao se defrontar com experiéncias do tipo familiar, afirmou realizar uma
andlise racional, levando em conta os fatores financeiros, tempo disponivel e impacto da
decisao sobre os stakeholders. Considerando-se uma pessoa muito analitica, relata que, na
maioria das situacdes em que estd envolvido, consegue obter as informacgdes de que precisa
dentro da empresa. Raramente age por impulso e busca ter o conhecimento sobre o maior
nimero de varidveis, a fim de que possa ter informagdes suficientes para tomar a melhor
decisao.

Nestas experiéncias, o Gerente 1 acredita que deve saber o que fazer, pois ndo existe
algo escrito sobre o que é ou nao de sua algada. Para tanto, julga importante ter bom senso e
conhecer os limites de sua alcada de decisdo, para saber até que ponto tem autonomia ou
quando é necessario consultar seus superiores. Quando estd em meio a situagdes, procura o
equilibrio. Nos momentos em que se sente fora da faixa de equilibrio, para, acalma-se, reflete,
reavalia a situagdo e segue adiante. Acredita que, as vezes, uma parada para reorganizar-se €
necessdria, pois sempre precisa ter muita calma e tranqiilidade para lidar com situag¢des

dificeis.
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Citou um exemplo de situacdo familiar, a gestdo de manuten¢do de ar condicionado de
sua organizac¢do. Mencionou graficos para analisar os problemas que acontecem com esse tipo
de aparelho e, a partir da andlise, toma uma agdo corretiva. Outro exemplo de situagdo
familiar citado pelo Gerente 1 sdo os novos call centers que sua empresa precisa construir, a
fim de atender as regras da Anatel — Agéncia Nacional de Telecomunicagdes. Para lidar com
isso, realiza as andlises das possibilidades, avalia as op¢des disponiveis (por exemplo,
terceirizagdo ou utilizacdo de um consultor interno) e verifica o que € mais vidvel.

Ao lidar com situagdes de cunho familiar, compara cendrios a fim de analisar as
situacOes. Ele diz que a andlise realizada € bastante tangivel e leva em conta, sobretudo, o
aspecto financeiro. Menciona que, diferentemente de quando se baseia em algo tangivel para
decidir, tem dificuldades ao lidar com a subjetividade de suas ag¢des, pois afirma ter a
necessidade de justificar e explicar em que se baseou para tomar uma decisdo. Ao buscar as
informacdes de que necessita, afirma consegui-las, principalmente, dentro de seu préprio
setor. No caso de envolvimento em projetos maiores, procura pelo que precisa nos demais
setores da organizacdo, muitas vezes, fazendo “um trabalho arqueolégico” para coletar as
informacdes, o que faz com que seu processo de andlise e decisdo demore um pouco mais. Ele
afirma que, na maioria dos casos, obtém o que necessita dentro da empresa, para fazer
projecdes e levantar expectativas.

Percebe-se, a partir do depoimento do Gerente 1, que ele se utiliza de andlises
racionais, procurando cercar-se da maior quantidade de informagdes possiveis, a fim de
realizar uma boa andlise, lidar com a situacdo que estd vivenciando e tomar decisdes de forma
embasada. Demonstra buscar as informagdes que precisa com as pessoas que tém o

conhecimento do assunto.
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b) Experiéncias novas, de mudanca, diferentes das que esta habituado

...tive situacdes desse tipo sim, situagdes inusitadas que tivemos que quebrar
bastante cabeca para fazer isso. No comego do projeto, por exemplo, das lojas, teve
uma. Nos tivemos aqui em mil novecentos e noventa e oito a primeira loja aqui (...)
e ail, daf para a frente, de noventa e nove para a frente, comegcaram a fazer uma
série de lojas, s6 que assim, era algo que nds ndo tinhamos experiéncia na época,
que ninguém da equipe tinha experiéncia na época...

Perguntado sobre como lida com situagdes que ndo sdo familiares, citou alguns
exemplos de situagdes novas, Unicas e incertas que viveu. Mencionou a empresa gerenciadora
de obras, onde era responsavel pelo processo de estruturacdo da montagem de lojas de uma
empresa operadora de telefonia celular. Pelo fato de ndo possuir experi€éncia prévia com este
tipo de situacdo, ele teve, inicialmente, algumas dificuldades para lidar com esse projeto. Para
tanto, enfrentou a situagdo, primeiramente, tentando tracar um plano inicial utilizando o

3

conhecimento de sua equipe, baseado nas experiéncias anteriores das pessoas: “...tentamos

assim, pegar o maximo de conhecimento de cada um da equipe para poder tracar um fluxo
para poder fazer o gerenciamento daquelas obras, entdo, demorou um pouco...”.

Além disso, utilizou-se de experiéncias anteriores que tinham alguns aspectos
similares ao caso com o qual estava lidando. Segundo ele, a medida que as primeiras lojas iam
sendo finalizadas, ele coletava experiéncias das pessoas que vivenciaram a construgcao das
lojas, a fim de entender o processo em que estavam (ele e equipe) envolvidos, ou seja, a cada
tentativa, verificavam-se os erros e tentava-se aprimorar as proéximas agdes. No caso das lojas,

afirma que foi aprendendo durante o processo:

(...) eu era responsdvel pelo planejamento, entdo, acima de tudo, eu que tinha que
pegar e correr atrds. Entdo, pegamos experiéncias de outras obras que tinha
alguma singularidade para comegar a montar os fluxos e comegcar a montar
cronogramas e conforme as lojas iam ficando prontas nds coletdvamos a
experiéncia dos engenheiros de obras que tinham passado por aquela obra para o
que tinha acontecido e ai a gente comegava, conseguia levantar prazo, duragoes das
atividades, quais as atividades estavam envolvidas, como elas se inter-relacionavam
até conseguir chegar no cronograma onde a gente tinha todo o PERT, PERT CPM
dele formatados...

Ap6s a finalizacdo de vinte e oito lojas, afirmou que o processo de constru¢do das

lojas atingiu bom nivel bom de estruturacdo. Acredita que cometeram muitos erros por falta
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de experiéncia. Durante esse periodo, como relatou, muitas vezes aplicavam o conhecimento
existente, replicavam modelos, mas que ndo funcionava, pois a situagdo era diferente das com
que lidou anteriormente. Com o passar do tempo, apds a constru¢cdo de algumas lojas e com a
agregacdo de experiéncia, o desvio do planejamento foi reduzindo cada vez mais, pois, no
inicio, freqlientemente extrapolavam os prazos estipulados. Segundo ele, houve dificuldades
para lidar com esse processo, pelo fato de ser uma experiéncia nova tanto para ele quanto para
toda a equipe, ja que era a primeira loja de vdrias que a empresa estava fazendo. Afirma que

aprendeu durante o processo de construcio das lojas, as vezes, por tentativa e erro:

2

(...) isso é um constante aprendizado e uma constante melhoria, mas assim ele
comegou a ficar redondo depois de mais ou menos um meio ano e vinte e poucas
lojas, vinte e oito lojas que a gente tinha construido que comegou a ficar mais
redondo, um prazo de maturagdo razoavelmente grande... (...) Ndo sei se por
tentativa e erro, mas erramos bastante sem sombra de divida, porque ndo tinha o
fator experiéncia para nos, nos dar um respaldo, vamos dizer assim, entdo isso mal
ou bem faz uma diferenca. (...) NOs tinhamos toda a nossa base tedrica e a
experiéncia de outras obras, mas assim, muitas vezes algo que a gente planejava,
que entendia que ia acontecer de um determinado jeito e que muitas vezes era
replicando o modelo jd utilizado, ndo acontecia porque era uma situacdo diferente,
ou seja, envolvia um risco maior e desvio do planejado entdo conforme foi passando
o0 tempo vocé comegou, vocé comegou a desviar menos, comegou a se desviar menos
do que tinha sido planejado.

De uma situagdo com pouco conhecimento sobre o assunto, relatou que,
gradativamente, depois de muitos erros, foi aprendendo e conhecendo mais o processo em que
ele e sua equipe estavam envolvidos. Menciona que, para construir as lojas, ele e sua equipe
tracavam os planos, discutiam e faziam os ajustes conforme as necessidades até que o
processo ficasse bem estruturado, montado, “arredondado”. Concorda que as primeiras lojas
foram muito importantes no processo, que sairam um pouco “quadradas”, mas que, durante o

processo, foram se aperfeicoando, conforme trecho abaixo:

E ai nos tragcdvamos os planos, discutiamos e tragdvamos os planos e ifamos
ajustando conforme as necessidades, “estd bom assim?”, vamos ajustando para
poder chegar no melhor, uma melhor mdscara, uma melhor situagdo para todo
mundo, ou seja, o esqueletinho a gente fazia e ia preenchendo aquele esqueletinho
conforme ia passando o tempo e ia entrando novas necessidades e ai o esqueletinho
a gente ia mudando ele até virar um processo, processo bem arredondado.

Mesmo ap6s ter finalizado diversas lojas, acredita ser necessdrio sempre melhorar

algo, pois o processo nunca € perfeito, jd que as tecnologias mudam e podem trazer



131

novidades. Verificou-se que o Gerente 1, ao se envolver com uma experiéncia nova, utilizou-
se tanto de seus conhecimentos individuais quanto de sua equipe, além de tentar aplicar
modelos que funcionaram em outras situacdes € que ndo tiveram €xito no caso em que ele
estava envolvido. A partir disso, percebe-se o cardter experimental, muitas vezes de tentativa
e erro, € o uso de procedimentos enquanto a a¢do, o projeto, a constru¢do das lojas acontecia,
com o objetivo de encontrar solugdes para as situacdes que experimentavam. A0S poucos,
foram aprendendo, em processo lento e gradual, passando de uma situacdo de pouca clareza
para maior entendimento daquilo que faziam, adquirindo conhecimento e reaplicando os
experimentos bem sucedidos a proxima experiéncia similar, quando a situagcdo incerta e nova

ja podia ser chamada de uma experiéncia familiar.

¢) Experiéncias anteriores

O Gerente 1 mencionou que as experi€ncias anteriores sio muito importantes para
lidar com as situagdes com que se defronta na atualidade, pois se ja viveu algo parecido,
consegue reconhecer suas falhas e saber quais sdo os pontos principais de determinado
processo. A experiéncia, segundo ele, € mais importante que o conhecimento académico, pois
traz respaldo, diminui riscos ao lidar com novas situagdes.

Como exemplo de experiéncias anteriores importantes, ele mencionou os estagios
realizados na época em que estava se graduando. Atualmente, para ele, ¢ muito mais facil
saber 0 que acontece no canteiro de obras pelo fato de ja ter tido experiéncias pregressas na
area de engenharia civil. Nos estagios, pode saber o que realmente era uma obra, atualmente,
em seu cotidiano, usa essa experiéncia, pois, se ndo fosse isto, apenas teria conhecimento da
teoria. Acredita ser importante tanto conhecer a teoria quanto a prética, pois utilizando ambas

pode decidir o que fazer com maior qualidade:

Foi importante pelo seguinte: hoje, eu ainda trabalho na drea que é drea de
projetos, obras, manutengdo predial. Daquela época foi o meu convivio em obra
praticamente dito, ou seja, eu estava ld vivendo, vivenciando, ou seja, hoje fica
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muito mais fdcil para mim ter uma visdo do que acontece no canteiro pelo fato de eu
jd ter participado efetivamente ld, eu estava ld fazendo aquela funcdo entdo é o que
eu costumo dizer, por exemplo, um orgamentista, o melhor orcamentista que existe é
o cara que jd foi de campo porque ele sabe como é que acontece a coisa. Para mim
essa época de estdgio foi muito importante, foi ld onde eu vivi mesmo a obra, que
hoje eu uso essa experiéncia no meu dia a dia, basicamente foi isso. (...) Assim, a
experiéncia de ld me ajuda hoje na posicdo que eu estou aqui porque assim, se a
pessoa, se eu estivesse seguido uma linha administrativa desde o meu comego, ndo
tivesse tido essa experiéncia em obras provavelmente eu ndo conseguiria ver muitos
detalhes que eu consigo ver hoje pelo fato de eu ndo ter experiéncia de campo, seria
algo muito mais tedrico, né, assim, assim, assim, muito mais na teoria, mas eu ndao
conhecia na prdtica que eu acho que é importante os dois, eu tenho que alinhar os
dois para poder ter um, ter uma, vamos dizer assim, qualidade das decisdes e tudo
mais alinhando a prdtica com a teoria, fica muito mais fundamentado, vocé tem
muito mais fundamento no que vocé estd dizendo...

Percebe-se que as experié€ncias anteriores tiveram papel fundamental na constru¢do do
Gerente 1, pois, de uma forma ou de outra, elas acabam sendo as bases de seu repertdrio
construido por ele ao longo de sua vida profissional. Nesse caso, uma experiéncia anterior €
um processo de aprendizagem finalizado, pronto para ser utilizado novamente e lhe dar

subsidios para lidar com situacdes familiares ou incertas que surgirem.

d) Pessoas envolvidas na reflexao

O Gerente 1 afirma envolver muitas pessoas quando estd lidando com as situagdes de
trabalho, sejam estas familiares ou ndo. Relata que quando estd envolvido em alguma
experiéncia, sempre discute essas situacdes com a equipe € com seu superior hierdrquico,
buscando envolver o maximo de pessoas que pode e verificando com sua equipe se algum
deles ja viveu situagdo parecida com a que eles estido enfrentando.

As vezes, reconhece ndo conseguir compartilhar uma decisio, mas que sempre procura
envolver as pessoas para encontrar um ponto de consenso, mas sempre focando no que é
melhor para o grupo. Afirma que existem decisdes que deve tomar sozinho, mas que sempre

procura compartilha-las:

Olha, tem vezes que ndo dd para fazer isso, vocé tem que tomar a decisdo, mas eu
procuro sempre compartilhar as decisdes para assim, para tentar chegar no melhor
denominador comum para todo mundo, sempre pensando, sempre o foco é o grupo,
vocé sempre tem que pensar o que é melhor para o grupo ao invés de pensar
individualmente.
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Verifica-se, no caso do Gerente 1, que seu processo de reflexdo acontece, na maioria
dos casos, ao compartilhar a experiéncia com seus colegas de trabalho, sejam seus superiores
ou subordinados, pois estes lhe ddo novas perspectivas da situagdo vivenciada. O
compartilhamento da experiéncia lhe prové de novas informacdes e conhecimentos,
ampliando seu escopo de andlise e proporcionando novas alternativas que, talvez, sozinho,

nao pudesse obter.

e) Momentos de reflexao

O Gerente 1 diz que reflete, basicamente, durante a acdo e nos momentos em que esti
no ambiente do trabalho. Afirma que raramente pensa ou leva para ambientes estranhos a
empresa as situagdoes em que estd envolvido. Além disso, ndo envolve outras pessoas, pois ndo
gosta de misturar as diversas esferas de sua vida. Evita ao maximo levar problemas ou
questdes de trabalho para casa e que faz o possivel para ndo deixar o lado profissional afetar
sua vida pessoal. Busca separar a esfera familiar da profissional, evitando fazer comentarios
em casa sobre o que acontece na empresa. Os problemas ou situagdes que enfrenta, discute

dentro do ambiente de trabalho, conforme fica claro no trecho abaixo:

. eu procuro, eu procuro colocar um divisor de dguas, um bom divisor de dguas
assim evito ao mdximo pegar e fazer até comentdrios mesmo da empresa entro de
casa e tal. Tento, tento separar, tento separar as coisas ao mdximo que eu posso,
mas ndo é sempre que dd, mas procuro fazer isso ao mdximo. (...) Isso sim [falando
de conversar com outras pessoas sobre as experiéncias que estd vivenciando], mas
assim dentro do ambiente de trabalho, fora do ambiente de trabalho, especialmente
a minha esposa ela é publicitdria, ndo tem absolutamente nada a ver com a parte de
engenharia, entdo eu procuro sempre discutir no ambiente de trabalho qual é a
melhor maneira de, de resolver a situacdo.

Verifica-se que os momentos de reflexdo do Gerente 1 restringem-se ao ambiente
organizacional e aos contatos profissionais, ou seja, quando se envolve em alguma situagao, a

busca pela solugdo se da na espera profissional.
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f) Sentimentos

Retomando o caso da constru¢do de lojas ja citado anteriormente, relatou que, a
medida que se envolvia com o projeto, o desafio lhe proporcionava mais prazer. No inicio,
afirma que a sensacao era de ndo saber para onde estava indo, ou onde estava “pisando”, e que

tinha que experimentar algo e ver o que aconteceria, conforme trecho abaixo:

. € muito estimulante que é o desafio, o desafio de fazer uma coisa nova que é
extremamente interessante, isso que é algo assim que no meu caso especifico, te
motiva a andar para a frente. Eu particularmente ndo gosto da estagnagdo, vamos
dizer assim, isso é uma coisa que me incomoda e me incomoda muito. Jd estou com
os meus trinta e quatro anos e desde que eu comecei a trabalhar que eu tenho isso
na cabega. Entdo foi muito, digamos assim, prazeroso esse processo como um todo
apesar de muito desgastante especialmente no comego, foi um processo bastante
prazeroso...

Afirmou que, em certos momentos, sofria muita pressio e, as vezes, questionava se
conseguiria suportd-la, pois tinha o compromisso de montar vinte e oito lojas no prazo de
quatro meses, com uma equipe nao tinha experi€éncia alguma no processo. Ver o trabalho
finalizado foi uma grande satisfacdo, porque todos se esforcaram bastante e conseguiram

entregar o que foi solicitado. Constata-se isto, a partir do trecho abaixo:

. chegava momentos, tinha momentos em que vocé colocava a mdo na cabega e
falava “meu Deus do céu, serd que eu agiiento isso?”, porque a pressdo era enorme
especialmente que, assim, tivemos que montar vinte e oito lojas em quatro meses,
coisa absurda, né, sendo que a mogada ndo tinha nenhuma experiéncia no processo,
entdo foi uma coisa de louco... (...) Entdo foi uma grande satisfagdo acima de tudo,
ralamos, esforcamos e tudo mais para que o produto final, ai vocé chega ld para o
cliente e fala “senhores da drea comercial, estd aqui a loja de vocés, podem, podem
vender, né.”

Segundo o Gerente 1, o desafio é muito estimulante e a possibilidade de fazer uma
coisa nova € algo de cardter interessante e motivador. Para ele, o processo de construg¢do das
lojas foi algo muito prazeroso, apesar de, principalmente no comeco, desgastante, pois
partiram de uma situacdo em que nao tinham grandes conhecimentos e quando sua empresa
terminou o projeto jd estavam num nivel em que tinham pédginas com cronogramas,
divulgacdo de projetos, com todo o processo mapeado e a metodologia montada. Ao se

envolver com algum tipo de situacdo nova, sente ansiedade, por ndo saber “onde estd
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pisando”, mas quando consegue finalizar a experiéncia em que estd envolvido, afirma sentir-

se muito satisfeito com o trabalho realizado.

g) Fatores organizacionais

Em relacdo a fatores organizacionais influenciando a reflexdo, nota-se que quando os
valores culturais divergem dos valores do Gerente 1, ha um conflito e insatisfacdo internos.
Isto ocorreu com ele quando trabalhou numa das empresas operadoras de telefonia celular,

conforme pode ser verificado no trecho seguinte:

Vdrias vezes, vdrias vezes, isso ai claramente eu ndo me encaixei com a cultura da
empresa, essa que € a verdade, os meus valores eram muito diferentes dos valores
da empresa, entdo, a partir desse momento, porque assim ndo sobra muita coisa,
vocé tem que pegar e reavaliar os seus conceitos. Eu assim, parti para, para ir para
uma outra empresa onde eu me adequasse melhor porque realmente dentro da
empresa eu ndo me adequava, isso ai € liquido e certo. (...) E o meu perfil é
diferente, eu ndo agiiento muito tempo isso ai, vocé pode até ficar durante um
tempo, as vezes, até por uma questdo assim de encaixe, vocé ndo pode chegar e “ah
eu vou pedir demissdo e ir embora”, claro que vocé ndo pode se dar esse luxo
porque tem contas para pagar e etc e tal.

Afirma que, nessa empresa, enfrentou problemas com a cultura, pois seus valores eram
diferentes dos da empresa, por isso, procurou uma empresa com valores mais parecidos com
os seus. Além da questdo cultural, ressalta a questao politica como um fator que restringia as
suas acoes, pelo fato de ter que aguardar decisdes de outras pessoas para poder dar

continuidade ao seu trabalho:

Muitas vezes, decisdes politicas acabam atrapalhando ou mesmo um querendo
fazer politica com outro, politica de fatores acaba atrapalhando muito o nosso
trabalho. Muitas vezes, vocé tem que ficar no aguardo de uma decisdo ou ficar
segurando uma decisdo por uma questdo meramente politica, entdo, isso,
operacionalmente, vamos dizer assim, atrapalha muito, acho que esse é o principal
problema, politica, isso é um obstdculo.

O conflito de valores culturais organizacionais e individuais e as questdes politicas
restringem as acdes do gerente, conseqiientemente, limitam sua capacidade de reflexdo. O

ponto no qual se quer chegar mostrando as relagdes individuo-organizagdo € que, a0 mesmo
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tempo em que hd fatores organizacionais que facilitam o processo de reflexdo, ha outros
limitantes.

No caso especifico do Gerente 1, percebe-se que ele se defronta com alguns aspectos
que o imobilizam, restringem sua capacidade de movimento, de pensamento. Ele ndo
consegue ter a liberdade de refletir sobre o problema com que se defronta pelo fato de
esbarrar em valores organizacionais diferentes dos seus valores individuais, o que lhe causa
conflito interno. Para eliminar tal conflito, a solu¢do encontrada é buscar organizacdes em que

o sistema de valores seja compativel com os seus valores.

4.1.3 Sintese do processo de reflexdo do Gerente 1

Ao lidar com experiéncias do tipo familiar, utiliza-se, principalmente, de anélises
tangiveis, baseado em informagdes concretas, geralmente, obtidas dentro da organizagdo.
Verifica-se, a partir do relato do entrevistado, que ele lida com este tipo de experiéncia de
forma tranqiiila, pelo fato de saber qual serd o resultado de sua experiéncia, ja que se utiliza
de dados objetivos que lhe permitem vislumbrar o desfecho da situacdo em que estd
envolvido. A reflexdo do gerente em questao, no caso, € bastante limitada, pois a forma como
se envolve e resolve a experiéncia € bastante linear, ou seja, vai de um ponto a outro
rapidamente. Isso quer dizer que o problema a resolver é solucionado sem refletir muito sobre
ele, em outras palavras, sem grande envolvimento mental com a experiéncia, j& que para
chegar ao ponto que se quer nao hd necessidade de lidar com incertezas ou com informacdes
subjetivas. Pode-se observar que, quando o Gerente 1 menciona lidar com fatores subjetivos,
ele sente desconforto, por ndo ter certeza sobre o acerto de sua decisao.

Por outro lado, quando se envolve com experi€ncias que ndo lhe sdo familiares, ele
lida com muita incerteza, pois, ndo consegue dizer qual serd o desfecho da situacdo que esta

experienciando. Retomando o caso da constru¢do das lojas, considerado por ele como
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situacdo nova, o processo de reflexdo envolvido é bastante intenso. Diferentemente das
experiéncias familiares, em que hd linearidade para se encontrar a solu¢do para a situa¢ao, no
caso das experiéncias nao-familiares ndo existe um fluxo continuo que leve diretamente a
resolucdo da situagdo, pelo contrdrio, hd movimentos repletos de descontinuidades, pausas,
recomegos, em que o comeco, meio e fim ndo podem ser bem definidos. Percebe-se, a partir
do relato do Gerente 1, que ele procura organizar as informagdes disponiveis e obter novos
dados, a fim de organizar seu processo de reflex@o e decidir quais serdo seus proximos passos.
Ele parte de um ponto em que seu conhecimento sobre a situagdo € superficial e insuficiente,
com pouca clareza e desconforto, indo em busca de profundidade, objetivando encontrar
maior clareza e familiaridade com a experiéncia.

Para obter maior compreensdo da experié€ncia, ele menciona que a busca das solucdes
¢ feita em conjunto pessoas que convivem com ele profissionalmente, ou seja, o processo de
reflexdo dd-se de forma coletiva, apesar de a decis@o final caber a ele. As experi€ncias
anteriores também sdo muito importantes no seu processo de reflexdo do, pois elas servem
como parametros ao lidar com as novas situagdes. Verifica-se, no processo de montagem das
novas lojas, que o Gerente 1 menciona ter se utilizado das experi€ncias anteriores tanto suas
quanto da equipe, nas primeiras tentativas de lidar com uma experiéncia que, para ele, nio era
familiar. Nem todas as tentativas funcionaram, mas os erros que cometiam serviam para que
ele e sua equipe pudessem aprender o funcionamento do processo. Com o passar do tempo,
foi adquirindo maior experiéncia com a montagem de lojas, a ponto de, atualmente, ter bom
conhecimento do processo de montar lojas. Ou seja, uma experiéncia que ndo era familiar,
torna-se algo familiar, pelo acumulo de experiéncias anteriores que deram certo ou nao,
levando-o a adquirir novos padrdes mentais, que ele inclui no seu repertério como sendo um

padrdo para as proximas experi€ncias semelhantes.
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Em relacdo aos sentimentos defrontados pelo gerente em meio as experiéncias nao-
familiares, inicialmente, hd ansiedade, desgaste, tensdo e motivacao, devido ao desafio, por
nao saber onde estd “pisando”, mas, com o passar do tempo, conforme obtém maior clareza
sobre a situacdo em que estd envolvido, sente prazer e satisfacdo. Para finalizar, o processo de
reflexdo do Gerente 1 pode ser obstruido por questdes politicas e culturais, quando estes

fatores estdo em dissondncia com suas crengas e valores pessoais.



De 1973 a 1974

4.2 Historia de vida da Gerente 2

4.2.1 Linha narrativa e descricao profissional da Gerente 2

De 1974 a 1976

De 1977 a 1997
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De 1997 a 2000
De 2000 a 2006

Iniciou sua vida profissional
como auxiliar de faturamento
numa empresa de jornalismo,
permanecendo 14 por dois
anos.

Trabalhou como auxiliar de
faturamento em outra empresa
e ficou neste emprego pelo
periodo de um ano e meio,
mais ou menos. Depois disso,
ficou um ano sem trabalhar,
pois engravidou.

Ingressou em outra organizacio
em que ficou por um periodo de 20
anos. Ingressou como analista de
custos, trabalho parecido com o
que havia feito anteriormente, e
saiu como gerente comercial.

Foi convidada a trabalhar em outra
organizacdo do mesmo ramo,
concorrente  daquela em que
trabalhou por 20 anos. Permaneceu
mais ou menos trés anos € meio
nessa empresa e saiu para trabalhar
na que estd atualmente, hd seis
anos.

Tem dois empregos, pois ha um
ano também leciona na
universidade. Ja havia lecionado
anteriormente em duas faculdades,
pelo periodo de mais ou menos
dois anos em cada uma das
organizagdes, paralelamente a seus
empregos.
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Atualmente, a Gerente 2 gerencia estratégias de mercado e lidera cinco pessoas. Estd no
cargo ha seis anos. Tem mais de 30 anos de carreira e iniciou sua vida profissional em 1973, com
aproximadamente 16 anos de idade, como auxiliar de faturamento numa empresa de jornalismo,
lugar em que permaneceu por dois anos. ApOs esta experiéncia, durante um ano e meio, trabalhou
em outra organizacdo, exercendo a mesma fun¢do anterior. Em seguida, ficou um ano sem
trabalhar, por ter engravidado.

Passado o periodo de gravidez, a Gerente 2 voltou a trabalhar numa organizac¢io do setor
automobilistico. Nessa empresa, ela considera que construiu sua carreira profissional, ja que
trabalhou na organizacio por um periodo de 20 anos, entre 1977 a 1997. Ingressou como analista
de custos, desenvolvendo um trabalho parecido com o que desempenhou na empresa anterior e
saiu de 14 como gerente comercial.

Depois foi convidada a trabalhar em outra organizacdo, do mesmo ramo, concorrente da
empresa em que trabalhou por 20 anos. Ficou mais ou menos trés anos € meio nessa empresa e
saiu de 14 para trabalhar onde estd atualmente, ha seis anos. Sua primeira experiéncia como
gerente foi numa empresa do setor automobilistico em que ficou por 20 anos. Inicialmente,
trabalhou como assessora, na area de administracdo de vendas. Pelo fato de ser graduada e
especialista em comércio exterior, teve a oportunidade de ser coordenadora da drea de
exportacao.

Num primeiro momento, afirmou ter sido um pouco dificil passar de uma posi¢ao de par
das outras pessoas para a chefia, pois, na época, ndo tinha nenhuma experiéncia para gerenciar
pessoas e apenas possuia a habilidade técnica. Relatou que teve de fazer andlise para aprender a
se posicionar, devido a sua falta de preparo para gerenciar pessoas, pois o que sabia fazer era
coordenar pessoas dentro da situacdo técnica que ela dominava. Segundo a entrevistada, o fato de

fazer andlise a ajudou, pois passou a se conhecer melhor, além de proporcionar melhor
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entendimento das inter-relacdes que aconteciam no ambiente, e, nos treinamentos de que
participava, comegou a absorver os conhecimentos com mais rapidez.

Falando de situagdes que aconteceram e que a marcaram seu desenvolvimento gerencial, a
Gerente 2 lembra que, no comeco de sua carreira, uma de suas melhores funciondrias pediu
demissdo, sem que ela houvesse percebido, anteriormente, sinal algum de descontentamento.
Posteriormente, soube, por outros, que a funciondria pediu demissao por questdes financeiras, ja
que acreditava que a Gerente 2 ndo se preocupava com o saldrio das pessoas. Lembra que pode
aprender muito com o caso, pois passou a observar melhor os sinais e perceber que as pessoas
nao sdo como ela, que € transparente e fala o que pensa.

Citando outro caso, relembra a época em que era responsdvel pela area comercial e
expedi¢dao de pecas, liderando pessoas da fabrica, na empresa do setor automobilistico em que
ficou por 20 anos. Para os funciondrios, era muito dificil ser chefiado por uma mulher. Recorda
que, certa vez, ao fazer uma reunido com os funciondrios da fabrica, um deles dirigiu-se a ela
afirmando que ndo receberia ordens de alguém que ndo conhecia a parte operacional do trabalho
dele. Para ela, a visdo do funciondrio era de que s6 uma pessoa com conhecimento tecnicamente
superior ao dele poderia comandéa-lo. Para lidar com essa situagdo, teve que ser dura com o
funciondrio, deixando claro qual era a funcdo dele e qual era o papel dela. A Gerente 2 reconhece
que foi muito arrogante e que, se fosse hoje, ndo faria o que fez na época, pois aquela situacdo
criou animosidade entre ela e o funciondrio. Apds algum tempo, por outros motivos, teve que
demitir o funciondrio, fato que ela relata como grande aprendizado, pois foi necessdrio se cercar
de todos os cuidados referentes a situacdo e para ter firmeza e superar suas antipatias pela pessoa.

Sobre seu aprendizado gerencial, confirma a importancia de ter passado por diversos
treinamentos, permitindo-lhe equilibrio maior, no momento atual, entre o aspecto técnico e

gerencial e, com o tempo, acabou aprendendo naturalmente a gerenciar pessoas.
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Menciona como um dos momentos mais significativos da sua carreira quando deixou a
empresa em que trabalhou por vinte anos, um lugar em que todos a conheciam, para ingressar
numa empresa francesa, também do setor automotivo. Afirma ter sentido dificuldades com a
mudanca, pois saiu de um ambiente confortdvel para uma organizacdao em que tinha que defender
fortemente suas idéias, além de trabalhar com uma equipe formada s6 por homens, o que julgou
grande desafio. Nessa empresa, afirmou ter enfrentado dificuldades e momentos que geraram
muita reflexdo e sofrimento.

Atualmente, estd deixando o segmento industrial para dedicar-se a carreira de professora.
Menciona que comecou a ministrar aulas hd seis anos, a partir de um convite para trabalhar na
pOs-graduacdo em uma faculdade. Apds dois anos como professora, decidiu fazer o mestrado,
para seguir carreira na area. Devido a falta de condicdes financeiras para pagar o mestrado sendo
professora, a Gerente 2 temporariamente deixou as aulas e decidiu trabalhar em outra
organizacdo, lugar em que estd atualmente, na drea de planejamento estratégico. Apds o término
do mestrado, voltou a ministrar aulas. Menciona que, no momento, estd deixando a organizacdo
em que estd atualmente para dedicar-se a drea académica. Para ela, a experiéncia que acumulou

durante sua carreira contribui muito para a nova experiéncia que esta vivendo.

4.2.2 Analise do uso de reflexao — Gerente 2

a) Experiéncias familiares

A Gerente 2, ao lidar com experiéncias que lhe sdo familiares, num primeiro momento,
busca compreender qual € o objetivo que necessita alcangar, pois acredita que existem muitas
maneiras de resolver uma situa¢do. Em busca de compreensao, procura obter uma visdo sist€émica

da situacdo, conhecendo o todo e suas partes, conforme trecho abaixo:
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Eu tento entender qual é objetivo das coisas porque existem vdrias maneiras de vocé
resolver a mesma questdo, vdrias maneiras. Eu sou, eu sou uma pessoa que procuro ver
a floresta e depois eu vou atrds da drvore e, se for necessidade, necessdrio, entdo, eu
procuro trabalhar as coisas dessa forma...

Ao lidar com situagdes familiares, relata utilizar-se do que € default ou padrdao. Afirma
que procura incentivar seus subordinados a aprimorar a forma de trabalhar, pois, acredita ser
cansativo sempre executar as tarefas da mesma forma. Abaixo, parte do depoimento da Gerente
2:

(...) 0 que € rotina, o que é rotina jd fica no, o que a gente chama default e estd na rotina
e eu procuro incentivd-los a aprimorar. Sempre tem vdrias, eu acho que chega uma
hora que cansa muito vocé fazer sempre a mesma coisa, eu trabalho com inovagdo e
uma das questdes da minha drea estd relacionada a inovagdo. Entdo, primeiro que a
gente tem poucas rotinas, a gente ndo tem muitas e as que a gente tem é o minimo de

rotina que a gente tem para manter algum senso de controle necessdrio (...).

Verifica-se que a entrevistada, ao lidar com situagdes familiares, num primeiro momento,
tenta entender a natureza da experiéncia de uma forma ampla, para depois partir para os detalhes,

mas se utiliza de procedimentos padronizados que ja estdo incorporados a rotina do cotidiano.

b) Experiéncias novas, de mudanca, diferentes das que esta habituado

Eu estou com uma situagdo assim agora, a gente estd implantando, querendo implantar
o processo de inovagdo. NOs ndo temos um processo e estamos tentando ver na matriz, a
matriz ndo sabe, entdo, a gente estd trabalhando da seguinte forma: eu tenho uma
pessoa que estd focada nisso, ele veio, ele foi adquirido agora. Na verdade, dentro da
organizagdo, nos fizemos um recrutamento interno e ele hoje estd ld com a gente para
fazer isso, entdo nds estamos buscando as informagdes, como eu sirvo com ele? De
facilitadora e orientadora, entdo, eu digo “olha quem vocé pode procurar? Tais
pessoas, tais pessoas, tais, tais, olha, que tal se a gente for por esse caminho, por
aquele”. Entdo, nos discutimos esse tempo todo e isso é feito em conjunto e assim nos
ndo temos todas as respostas.

O trecho acima se refere a uma experiéncia nova, do tipo nao familiar, experimentada pela
Gerente 2. Na empresa atual, estd vivenciando uma situacdo nova, pois estd implantando um
processo de inovagdo, algo que nem a matriz da organizacdo sabe como lidar. Para tanto, afirma
que ha um funciondrio focado nesse processo, buscando as informagdes necessarias. Seu papel no

processo € servir como facilitadora, indicando para o funciondrio quem deve procurar, dando



144

sugestoes, palpites, discutindo o processo em conjunto. Nesse caso, afirma ter apenas uma vaga
no¢ao sobre o caminho a ser tragado.

Em relacdo a busca de informagdes, no caso especifico citado, menciona que uma
consultoria foi contratada para ministrar treinamento sobre o processo de inovag¢do e puderam
utilizar algumas das ferramentas aprendidas. A partir disso, procuraram o que necessitavam
dentro da prépria organizacdo, em outras empresas, em artigos e nas universidades. Relata que,
para lidar com a situac¢do, fazem por tentativa e erro, agindo como numa pesquisa exploratdria,
tentando entender a teoria daquilo em que estdo envolvidos, conforme pode ser observado no

trecho abaixo:

Entdo, nos estamos indo, meio que na tentativa e erro, ler tudo o que, eu estou agindo
meio que em uma pesquisa exploratoria quando eu estou levantando o referencial
teorico para um trabalho, vocé entende? O que eu preciso implantar num processo,
primeiro o que é inovag¢do? (...) nos estamos fazendo um trabalho de pesquisa em tudo o
que existe para verificar o que é bom para nos e que processo vai servir para nos e a
partir dai nos vamos discutir e delinear o que é realmente legal para a gente.

No processo de busca de informacdes, relata que as questdes formuladas estdo
relacionadas a implantacdo do processo em si: do que necessita, o que € o processo, como ele
ocorre, dentre outros. Afirma estar desenvolvendo um trabalho de pesquisa bastante amplo, a fim
de verificar o que se aplica a sua organizacao e, a partir das informagdes, ela, juntamente com sua
equipe, ird discutir o assunto e delinear o que precisa. Relata que o processo € gradativo e a
descoberta de novas informacdes e constru¢do do aprendizado acontece aos poucos, passo a
passo. No mercado, ela afirma que nao existir nenhum modelo pronto que sirva para atender sua
organizacdo, mas que esses modelos, muitas vezes, servem como referéncia, para o

desenvolvimento e aperfeicoamento do préprio processo, de forma continua:

Aos poucos, sem divida, o aprendizado vai sendo construido, nés ndo temos nenhum
paradigma, nés ndo temos nenhum pacote pronto, os pacotes prontos que a gente vé eles
ndo servem para nos. Eles sdo assim, ele me serve como referéncia, mas eu ndo vou
adotar o pacote pronto se eu quisesse eu pegava na Unicamp, mas ndo é isso o que eu
quero, entdo nds queremos ver o que tem de melhor, o que dd para criar o pacote, criar
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0 nosso proprio processo, implantd-lo mas no comego e aperfeicod-lo depois porque
para nos ele é um processo continuo.

Menciona um episédio de sua vida profissional em que teve que vivenciar uma nova
experiéncia e, conseqiientemente, obter novos aprendizados para poder lidar com a situacdo: o
momento em que saiu da empresa onde trabalhou por 20 anos e ingressou na nova organizacao
tendo como tarefa principal implantar a drea comercial dessa empresa. Tinha conhecimento sobre
todos os aspectos relativos a drea comercial, mas desconhecia as peculiaridades do mercado em
que estava ingressando. Para tanto, teve que obter as informacdes que necessitava conversando
com diversas pessoas que conheciam o mercado, distribuidores, clientes, féruns, outras pessoas,
vivenciando a realidade do mercado, etc. Foi um processo de experimentacio em campo.

Conforme se pode verificar no pardgrafo, a partir do seguinte excerto:

(...) quando eu sai da empresa em que eu trabalhava hd vinte anos para a outra, eu fui
para implantar a drea comercial, eu conhecia tudo da drea comercial, de como fazer
para ganhar dinheiro, mas eu ndo sabia nada daquele mercado ou ndo sabia muito
daquele mercado. Eu tive que aprender muito, como é que eu aprendi? Entdo vocé
percebe que sdo situagoes diferentes, esse jd foi um aprendizado diferente. Eu implantei
uma drea dentro do que eu jd sabia. Para aprender sobre o mercado, eu tive que falar
com todo mundo que jd sabia sobre ele, ir ld na distribuidora, ir ld com os clientes, ir ld
com os meus, eu peguei gente do mercado, entdo, eu adquiri conhecimento, ir ld nos
foruns para entender, para ouvir as pessoas e vivenciar aquilo, foi um processo de
experimentacdo, estar em campo e foi assim que aconteceu, foi assim que eu aprendi,
aprendi muito, ndo teve base tedrica porque a base tedrica jd trazia, né, a questio
comercial, a questdo de vendas e tudo isso, mas do mercado em si foi indo, aprendendo,
entendendo, conversando com as pessoas eu levei assim, eu diria que desses trés anos e
tantos que eu fiquei ld pelo menos seis meses foram de puro..., desculpe, e a pressdo
estava exatamente nisso eu tinha que aprender rdpido porque eu jd tinha que dar
retorno.

Ainda sobre o caso da implantac¢do da drea comercial, a Gerente 2 menciona, as vezes, ter-
se utilizado do método de tentativa e erro, testando o mercado (promocgao) a fim de verificar se os
conceitos que ela trazia consigo funcionavam na realidade que estava vivenciando. Entretanto, o
mercado reagiu de forma diferente a que ela estava esperando, mas, por outro lado, as respostas
obtidas com o mercado serviram como fonte de aprendizado e ferramenta para que ela pudesse

compreender a situacdo e o ambiente que estava vivenciando. O trecho seguinte refere-se a isto:
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Alguns casos foi tentativa e erro tipo “vamos fazer uma promogdo assim para ver se da
certo”, mas eu usei os conceitos que eu jd tinha de marketing porque foi para isso que
eu, por isso que eu fui contratada, agora as pessoas, os mercados reagem de formas
diferentes, mas eu achava que aqueles conceitos iam dar certo e foi meio que assim que
a coisa aconteceu, claro o mercado me deu feedback e foi através dos feedbacks que o
tempo todo, desculpe, eu fui aprendendo.

Percebe-se que a entrevistada lida com as situa¢des novas, ndo familiares, que sao
diferentes daquilo a que estava acostumada, procurando informacdes que lhe permitam ter
compreensdo das experiéncias que estd vivenciando. Para tanto realiza pesquisas, conversa com
diversas pessoas que entendem mais que ela sobre o assunto e faz experimentos para verificar se
aquilo que pensa estd correto, por tentativa e erro, com o objetivo de conseguir maior clareza da
situacdo em que estd envolvida.

Referente a decisdo de dedicar-se definitiva e integralmente ao mundo académico, como
professora, ela afirma que estd muito receptiva, aberta para a experiéncia, procurando, num
primeiro momento, entender todas as relagdes envolvidas entre as pessoas e o funcionamento da
organizacdo, a fim de poder interagir na organizacdo com equilibrio e eficdcia em relacdo as
situacdes. Verifica-se o afirmado no pardgrafo anterior no trecho:

(...) as escolas elas sdo diferentes, elas se comportam de forma um pouco diferente, elas
sdo empresas da mesma forma, mas se comportam de maneira diferenciada de uma
indiistria, entdo eu estou aprendendo como é que se comportam as escolas, como é que
€ 0 negocio de uma escola, como é que funciona isso, até agora, para mim, entrar aqui e
dar aula era isso, entrar e dar aula. Agora ndo, agora passa a ser entender 0 negocio
dessa empresa, como é que funciona isso e entender o meu papel aqui dentro, até
porque o meu papel ainda ndo estd totalmente definido, mas mesmo quando ele estiver
definido de alguma forma, como é que é o meu papel? Qual é o meu, qual é a minha
agdo dentro disso? Entdo eu estou muito aberta para isso, em outros tempos eu jd
chegaria “bom, é o seguinte, o mercado é esse, vamos fazer assim e tudo mais”. Nesse
momento a experiéncia que eu tenho me mostra que eu tenho que chegar e entender
todas as relagbes primeiro ou, pelo menos, muitas relagbes primeiro, entender o
funcionamento um pouco para me movimentar com mais sabedoria, com mais
adequagdo para a situagdo.

A Gerente 2 adquire mais compreensao da situacdo através da observacdo e da conversa
com outras pessoas que estdo na organizacao hd mais tempo. Além disso, afirma que, em todas as

situacdes, observa, faz perguntas de aprofundamento para entender aquilo que ndo conhece e
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relata que reflete bastante sobre isso. Reconhece que, num primeiro momento, a observacao
acontece de forma superficial para, em seguida, dentro de si, fazer conexdes e interpretar, de
acordo com sua percep¢ao, como as coisas sdo ou deveriam ser, considerando as entrelinhas de

cada situacdo. Dessa forma, constréi sua percepg¢ao da realidade. Conforme excerto:

Em todas as situagcdes eu observo, faco perguntas de aprofundamento naquilo que eu
ndo entendo, reflito, tem muito de reflexdo também. Primeiro a observagdo ela é
superficial, mas depois em um segundo momento dentro de mim, da minha cabeca eu
comeco a fazer as conexdes e dar interpretagdes, as minhas interpretacées obviamente,
mas dentro da, da minha percep¢do sobre como as coisas sdo ou como elas devem ser
ou porque as pessoas fizeram tais comentdrios, enfim, o que tem por trds de cada
situagdo.

A Gerente 2 relata que percebe quando a situagdo ndo estd clara e ndo se sente livre ou
confortdvel para agir, sem saber para onde ir ou o que fazer com algo, ou seja, como se guiar.
Afirma perceber que estd no caminho certo e que a situacdo estd mais clara, a medida que se
sente confortdvel com aquilo que estd lidando, tendo mais seguranca nas escolhas das alternativas
que tem a mao. O fato de ser uma pessoa oriunda da 4rea de planejamento, por viés profissional,
necessita enxergar o todo, pois apenas dessa forma consegue ver os detalhes. Atualmente, esta
tentando entender o aspecto macro da situagdo vivenciada e afirma que sabe que estd
conseguindo isso quando consegue visualizar qual é o proximo passo a tomar. Reconhece que
ainda estd “tateando”.

Diz que o que sabe, atualmente, ndo é suficiente e, portanto, sente que as situagdes ainda
ndo estdo bem delineadas e que precisa de maior clareza. Por outro lado, afirma que sabe, sente,
que nem tudo depende de si propria e como ela ainda estd descobrindo, tentando aprender, esta
indo com muita calma, dando um passo de cada vez. Diz que tem uma percep¢do, um sentimento

forte de que deve fazer isso dessa forma.
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¢) Experiéncias anteriores

(...) eu me julgo o somatorio de tudo aquilo por que eu jd passei, entdo eu acho que sou
o que sou em fungdo do tipo de vida que eu levei, das experiéncias que eu tive, é muito
dificil quando eu deparo com alguma situag¢do nova, por exemplo, eu estou vivendo uma
situacdo nova agora, eu jd vou falar sobre ela. E muito dificil ndo resgatar na minha
memdria alguma coisa que eu jd tenha vivido ou parecido ou pelo menos para fazer
uma combinagdo de como foi o passado e como estd sendo o presente.

Falando de experiéncias anteriores, conforme trecho acima, a Gerente 2 acredita que € o
somatoério daquilo pelo que ja passou, em razao das experiéncias que teve. Afirma que quando
estd vivendo uma situacdo nova € muito dificil ndo resgatar, relembrar na memoria alguma coisa
que ja tenha vivido ou algo parecido para que possa fazer comparagdo entre o passado e o
presente.

Em relacdo a mudancga profissional pela qual estd passando, menciona que, ao longo do
tempo, pode amadurecer a idéia e, por ja estar ministrando aulas na universidade a que dedicara
seu tempo integralmente, prepara-se para vivenciar nova experiéncia. Comparando com a
experiéncia de mudancga pela qual passou em 1997, quando saiu de uma empresa americana para
uma francesa, apesar de ser uma situacdo distinta, ela acredita que as experi€ncias possuem
semelhangas. H4 aproximadamente um ano, percebe que estd se comportando de forma parecida
a experiéncia anterior no sentido de estar aberta e compreender como as relagdes acontecem,
além de estar sendo critica para perceber onde existem os problemas, verificar o que deu certo na
experiéncia passada e o que pode ser repetido no momento atual. Afirma resgatar suas
experiéncias diariamente, corrigindo seus comportamentos anteriores e definindo a forma como

agird nas situagdes presentes, conforme pode ser notado no trecho abaixo:

Entdo, eu, hd mais de um ano mais ou menos, vejo que eu estou me comportando de uma
forma muito parecida em termos de estar aberta, em termos de entender como as coisas
acontecem, mas em termos também de ser critico suficiente para perceber onde tem
problemas, ver o que deu certo nessa experiéncia e que eu posso repetir aqui, o que nao
deu certo e eu devo corrigir no meu comportamento, no meu comportamento com as
pessoas, no meu comportamento comigo mesmo, a forma como eu mesma daceito ou ndao
aceito novidade, aceito ou ndo aceito certas situacées. Entdo eu diria para vocé que sem
duvida, Daniel, eu faco um exercicio didrio de resgate de experiéncial (...)
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A Gerente 2 menciona que essa experiéncia vivida atualmente, lidando com uma nova
cultura e segmento (educagdo), remete-lhe a diversas experiéncias que vivenciou e, segundo ela,
foi capaz de enfrentd-las por possuir um repertério (background) que lhe proporcionam a escolha

do melhor caminho. Isto pode ser verificado no trecho:

(...) a essa altura eu deveria querer ficar calma, mas eu estou enfrentando uma coisa
totalmente nova, é a experiéncia que eu trago do passado, é o fato de e na verdade eu
estou, eu estou verbalizando isso agora, agora que eu pensei nisso aqui com vocé. Essa
experiéncia de que puxa quantas experiéncias novas eu jd vivi e eu sou capaz de
enfrentd-las porque eu tenho um background que vai me dizer, vai me dar o caminho,
“olha por aqui é melhor, por ali é melhor” e ai tem uma questdo mais, eu diria meio
que intuitiva, mas a intuicdo baseada também, aliada também a vivencia que me
fortalece para seguir esse rumo e engragado sdo coisas novas, é um aprendizado novo,
mas que € reforcado por algo jd vivido.
Quando fala de experiéncias passadas, menciona, a todo momento, que as vivéncias que
teve sao de suma importancia para construir a pessoa que ela é atualmente e que se utiliza dos
seus repertdrios a todo instante para lidar com as situagdes que vivencia e que seu background

lhe d4 a seguranca necessdria para que ela tenha a certeza que pode conseguir lidar com qualquer

situacdo com que ela se defronte.

d) Pessoas envolvidas na reflexiao

A Gerente 2 afirma que, em sua drea, as situagdes s@o resolvidas em conjunto e afirma
que nunca resolve algo sozinha, de forma impositiva, pois sempre faz reunides e conversa com as
pessoas, a fim de decidirem o que fazer. Segundo ela, as reunides servem para sentar, pensar
conversar e discutir questdes de ordem gerencial, referente as pessoas. Isto pode ser verificado a

partir deste trecho extraido de seu relato:

(...) quando chegam idéias novas, eu sempre incentivo e a questdo de novas idéias e
tudo o mais eu sempre resolvo em conjunto entdo eu nunca chego para eles e digo assim
“ah entdo vamos fazer tal coisa”, eu digo assim “gente, a gente tem que fazer tal coisa
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so que olha, vamos marcar reunido, vamos conversar, vamos marcar uma reunidozinha
entre nos, reunido de trabalho (...)

Percebe-se que o processo de reflexdo da Gerente 2 € construido e auxiliado por outros

colegas de trabalho, na busca de solugdes, na apresentacdo de novas idéias e na construcdo de

alternativas para as situacdes vivenciadas. O excerto abaixo confirma o que foi mencionado

anteriormente.

Tais pessoas, tais pessoas, tais, tais, olha que tal se a gente for por esse caminho, por
aquele”, entdo nos discutimos esse tempo todo e isso é feito em conjunto e assim nos
ndo temos toda as respostas, alids a gente sabe para onde quer ir e temos uma vaga
nogdo de rumo, portanto, a nossa discussdo, a nossa reflexdo em cima de tudo isso,
alias em cima disso e de tudo porque eu trabalho com idéias, basicamente com idéias,
meu trabalho é dizer, “bom se vocé quer vender para o cliente que o meu marketing é X,
entdo quais os pardmetros que nos vamos dar, entdo vamos discutir isso antes” tudo é
muito discutido, tudo é muito negociado, tudo é muito trabalhado em conjunto, a minha
maior atividade na verdade e poder falar para as pessoas, é articular e as pessoas que
trabalham comigo também. Sentamos uma hora para por tudo isso no papel? Sentamos,
mas essa é o pedaco menor da nossa atividade em relacdo a organizacdo como um todo
e em relacdo ao nosso grupo.

¢) Momentos de reflexao

A Gerente 2 afirma que quando estd envolvida numa experiéncia nova e, principalmente

quando ¢ algo que afetard outras esferas da sua vida, como, por exemplo, a mudanca de segmento

profissional que esta vivenciando, reflete sobre o assunto em todos os momentos da sua vida, ndo

s6 nos momentos profissionais como na sua vida pessoal. O excerto abaixo deixa clara esta

constatacao:

f) Sentimentos

(...) ultimamente tem envolvido a minha vida como um todo porque essa transigcdo, a
vida profissional da gente ela tem uma, um peso muito forte, mas eu ndo encaro essa
minha transigdo sé como vida profissional porque toda essa decisdo ela traz no bojo
dela ndo s6 o aspecto profissional, ela traz, eu busco qualidade de vida e quando eu falo
de qualidade de vida, uma dimensdo que ainda ndo tinha ficado clara para mim e que
agora estd é que para mim qualidade de vida ndo é trabalhar menos, mas é trabalhar
com aquilo que me dd prazer e em situagdes que me ddo prazer.

Entdo, fica daquele jeito que eu falei hd pouco, né, eu estou muito ansiosa, mas é uma
ansiedade positiva, embora tenha que controlar ela um pouco é uma ansiedade, porque
é uma ansiedade que me traz coisas novas das quais eu ndo tenho medo, por incrivel
que pareca. Eu ndo sei direito tudo o que vai acontecer, eu ndo sei tudo o que me
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espera, mas isso é aquela seguranca também que eu mencionei, eu jd passei por coisas
complexas e essas coisas complexas me mostraram que eu sou capaz de fazer e eu, e eu
vou em frente, eu acho que a gente tem medo do novo, sempre tem um pouco de medo do
novo, mas nesse caso eu ndo sei se eu tenho medo, eu tenho ansiedade para me deparar
com ele, para enxergd-lo e tudo mais, é meio que assim que estd a minha cabega. Eu
ndo estou mudando de profissdo, eu ndo estou mudando so de segmento, eu estou
mudando de vida, é uma, é um marco.

Sobre a experiéncia que estd vivenciando, no momento, ingressando no setor

educacional, relata estar sentindo uma ansiedade positiva, um éxtase, devido ao desafio que tem

pela frente e por estar se envolvendo com situacdes novas. Nao sente medo do que estd vivendo e

das descobertas que estd fazendo. Mesmo sem saber tudo o que vai acontecer e 0 que a espera,

sente seguranca, justamente porque ja passou por experiéncias complexas e isto lhe provou que

tem capacidade de superar novas situacoes e desafios. Sua ansiedade advém por se deparar com o

novo e porque quer enxergd-lo e, a cada dia que passa, as situagdes ficam mais claras e ela

consegue compreender melhor a experiéncia em que estd envolvida. O trecho abaixo remete a

isto:

Eu estou no olho do vulcdo, eu estou no olho do vulcédo. Existe um ditado que diz que
nunca fica mais escuro do que meia noite, meia noite e dez é mais claro do que meia
noite s6 que vocé ndo percebe, entdo provavelmente hoje é um dia que estd mais, as
coisas estdo mais, a cada dia que passa elas vdo clareando um pouco mais, mas é muito
sutil esse clareamento, vai clareando com muita sutileza e eu estou clareando no meio
dele, eu estou tentando encontrar um certo equilibrio porque isso gera um certo, a
ansiedade é fruto do desequilibrio, entre aspas, né, no meio disso tudo, mas ele por si
s0 e eu ndo estou perdendo de vista isso, isso por si s0 estd sendo, Daniel, estd sendo um
belo aprendizado pela pequenez da gente em enxergar o todo, né, por isso, porque eu
ndo consigo enxergar o todo, entdo eu ndo sei para onde exatamente eu estou indo, mas
ainda ndo estd tudo claro, mas é, é com certeza um momento de, nossa, muito
aprendizado, muito aprendizado, bonito isso, né? Um momento louco, mas muito legal.

g) Fatores organizacionais

Em relacdo a fatores organizacionais que influenciam a reflexdo da Gerente 2, cita o

periodo em que trabalhou na empresa francesa do setor automobilistico. Afirma que ndo estava

preparada para a cultura da empresa, pois, era um tipo de cultura manipuladora e instavel, o que

se contrapunha aos seus principios e valores. Sua relacdo com a geréncia e a diretoria da
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organizacdo era bastante problemdtica, pois, por exemplo, diversas vezes, era obrigada a
descumprir acordos verbais firmados com os clientes, o que, para ela, era algo desagradavel e
constrangedor e a deixava em conflito consigo mesma.

Por questdes financeiras, credita ter permanecido mais tempo na organizagao, até que nao
suportou mais lidar com a cultura da empresa e seus dirigentes e pediu demissdo. Enfrentava
conflitos dentro da organizacdo sobre conceitos, principios, em relacdo ao que julgava ser ou nao
correto. Afirma que quando ndo havia interferéncia da organizacdo no seu trabalho, tudo corria
bem, entretanto, quando a interferéncia era muito grande, enfrentava dificuldades, pois tinha
relagdes muito fortes com seus clientes e sentia-se fazendo um papel “sujo”, o que lhe causava
conflito interno grande. No meio de negociacdes, a diretoria da empresa alterava as regras do
jogo, a politica de precos e os descontos, o que ela julgava como um desrespeito ao seu papel
como profissional. A Gerente 2 ndo aceitava esse tipo de politica com facilidade e contestava
essas atitudes da organizagao, o que a levou a ter um relacionamento dificil com a direcao. O que

foi mencionado nos pardgrafos anteriores pode ser verificado no excerto abaixo:

Na verdade, eu ndo estava preparada para aquela cultura, eu acho que o problema nao
era na empresa, era eu. Mas eu ndo estava preparada, a cultura americana é uma
cultura muito organizada, né, dois mais dois sdo quatro, as coisas mais ou menos tem
uma, elas seguem uma certa logica. A francesa jd é problemdtica, muito manipulativa,
entdo tem toda uma contra-cultura dificil de se trabalhar. Mas essas eram as outras
questoes. A empresa ela era muito instdvel entdo, era assim, eu sou uma pessoa que
tenho certos principios pessoais muito fortes e eu luto por eles. Se vocé me disser que
ndo é assim, eu vou dizer “olha ndo, ndo é porque vocé me paga que eu vou dizer que é
diferente”, entendeu? Entdo, a minha relagdo com a geréncia e com a diretoria era
problemdtica por conta disso, porque eu trabalhava com cliente, por exemplo, hoje eu
estava dizendo uma coisa para o cliente e amanhd eu tinha que dizer outra e era muito
desagraddvel porque vocé ndo tem uma seqiiéncia e eu vivia, eu vivia em constante
conflito comigo mesma, mas por questoes financeiras, eu tinha uma filha, eu tinha ndo,
eu tenho uma filha, a minha filha estava fazendo faculdade tudo, a gente chega uma
hora que vocé vai agiientando e, mas foi muito, a certa altura do campeonato, ndo deu
mais para agiientar entdo, eu comecei a enfrentar o problema e talvez ndo de uma
forma muito adequada. Pessoalmente eu ndo acho que tinha uma questdo de ser
adequado ou ndo adequado, eu estava no meu limite, eu pessoalmente estava no meu
limite.



153

Quanto a empresa em que estd atualmente, onde tinha como responsabilidade a
implantacdo de uma 4rea, afirma ter sofrido muitas restricoes devido a relacdes de poder, pois,
por ser uma pessoa que estava ingressando na organizagdo, era vista como agente de mudanca, o
que gerava resisténcia ao seu trabalho pelos seus pares. Suas idéias eram sempre contrariadas e
tinha sempre que defendé-las fortemente. Por outro lado, seus pares argumentavam que ela era
muito dura e impositiva. Afirma que conviver com esse tipo de situacdo acabou sendo um
aprendizado para saber defender suas idéias sem criar um antagonismo com seus interlocutores.
Além disto, mencionou que, pelo fato de ser mulher e ter trabalhado em empresas do setor
automotivo, sentiu-se vitima de preconceito, o que lhe dificultou seu trabalho.

Percebe-se que os principais fatores organizacionais que influenciam o processo de
reflexdo da Gerente 2 sdo os valores culturais, as questdes politicas e o poder, pois essas questdes

interferem na autonomia para julgar e definir as situacdes vivenciadas.

4.2.3 Sintese do processo de reflexao da Gerente 2

A Gerente 2, ao lidar com experiéncias que lhe sdo familiares, utiliza do que ja € padrao
para resolver as situacdes em que estd envolvida. Apesar disto, menciona que incentiva as
pessoas de sua equipe a se aprimorarem na busca de novas formas de resolver as situa¢des. Pode-
se afirmar que o processo de reflexdo envolvido nessas experiéncias é minimo, ou quase
inexistente, ja que existem respostas prontas para as situagdes rotineiras.

Por outro lado, quando a experiéncia é do tipo ndo-familiar, o processo de reflexdo
envolvido pode ser considerado bastante rico, ja que hé, por parte da Gerente 2, um esforco em
busca da compreensio da situagdo que estd vivenciando. Pode ser verificado na experiéncia que a

entrevistada teve ao ingressar na organizacdo em que estd atualmente um longo processo de
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reflexdo, construido de forma continua e gradativa. Ela, assim como sua equipe, ndo sabe
exatamente qual o caminho ou as alternativas a escolher e, a partir das informacgdes que obtém na
prépria empresa, em outras organizagdes, universidades, artigos, etc, além dos questionamentos
que realiza sobre o processo em si, realizando tentativas, acertando ou errando, obtém
aprendizado e agrega mais informagdes ao seu repertorio de experiéncias, o que lhe proporciona
cada vez mais familiaridade com a situagdo vivenciada e interpretacdo da experi€ncia mais
acurada.

Isso pode ser observado tanto nessa experiéncia quanto na empresa em que tinha como
responsabilidade implantar a drea comercial de um setor desconhecido. Neste caso, apesar de
conhecer a drea em si, ndo conhecia as peculiaridades e necessitou construir um repertério de
informacdes sobre a nova situacdo, conseguindo isto através de contato intenso com pessoas de
dentro e fora da organizagdo e a partir da realizacdo de experimentos no mercado em que estava
inserida, a fim de verificar o resultado de seu processo de reflexao.

No seu momento atual, em que muda de segmento profissional, também vive uma
experiéncia que nao lhe é familiar, o que lhe proporciona um processo reflexivo intenso similar
aos anteriormente descritos. Nesse caso especifico, a Gerente 2 menciona que observa bastante o
que acontece em seu ambiente, além de conversar com outras pessoas, a fim de conhecer as
peculiaridades da nova cultura e obter novas informacdes sobre a organizacdo. Assim, pode
refletir sobre seu papel, vivenciar a nova experi€ncia, agregar novos conhecimentos a seu
repertorio e realizar experimentos em campo, tentando, acertando e errando, a fim de obter
familiaridade com o novo espagco em que estd inserida.

Nesses processos de reflexdo, relata que suas experiéncias anteriores, seu repertorio
acumulado, sdo muito importantes quando ela lida com as experiéncias atuais, principalmente

quando elas tém alguma semelhanca com situagdes que vivenciou, pois elas servem como
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referéncias. Quando uma experiéncia anterior surtiu o efeito esperado, ela tenta reproduzi-la na
situacdo em que estd vivendo. Caso contrario, corrige ou altera a forma de agir, realizando as
adaptagOes necessdrias para uma nova tentativa.

A Gerente 2 afirma sentir-se ansiosa no inicio das experiéncias nao-familiares, por nao
saber o que vai acontecer no futuro, mas isto passa conforme a situa¢do torna-se mais clara.
Apesar da ansiedade, relata que sente seguranca, devido a experi€éncia acumulada ao longo do
tempo e por ter conseguido superar outras situagdes também consideradas dificeis. Além disto,
menciona sentir-se extasiada pelo desafio que a experiéncia pode lhe proporcionar.

Seus momentos de reflexdo, quando estd envolvida em situagdes novas, acontecem em
todas as esferas de sua vida, principalmente no momento com que se defronta atualmente, com
sua mudanga de carreira, ja que isso impacta tanto profissional quanto pessoalmente. Por fim, a
Gerente 2 menciona que o contexto organizacional, por algumas vezes, atrapalhou seu processo
reflexivo. Ora a cultura de uma organizagdo restringia-lhe os movimentos devido a conflitos
envolvendo principios ou valores dissonantes dos seus, ora eram as relacdes de poder ou a
resisténcia das pessoas ao seu trabalho e idéias. O processo de reflexdo, nesses casos, € limitado e
ndo encontra espaco para se desenvolver, pois ha for¢as contrdrias que, necessariamente, limitam
as op¢oes de geréncia. Pode-se dizer que, nesses casos, sua autonomia € restrita € o suporte
organizacional para o desenvolvimento de seu trabalho € fragil, ja4 que ndo lhe sdo providas as
condig¢des para que sua reflexdo ocorra de forma tranqiiila, sem a preocupacdo de que mudancgas

intraorganizacionais interfiram neste processo.



De 1973 a 1975

4.3 Historia de vida da Gerente 3

4.3.1 Linha narrativa e descricao profissional da Gerente 3

De 1975 a 1980

De 1981 a 1984
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De 1984 a 2007

Iniciou sua vida profissional
trabalhando como baba,
quando tinha entre 14 e 15
anos. Neste periodo, também
deu aulas particulares de
refor¢o escolar para o
colegial.

Realizou alguns estdgios.
Concomitantemente,
continuou dando aulas
particulares  para  seus
colegas de faculdade.

Trabalhou como monitora na
faculdade em que se
graduou.

Abriu uma empresa de
propaganda e marketing
juntamente com um sdcio e
trabalha neste lugar hd mais
de 22 anos.

Em 1984, trabalhou, ao
mesmo tempo, em duas
empresas: instalava sistemas
e desenvolvia softwares para
uma organizagao, no horario
comercial. ApOs este
periodo, trabalhava na sua
empresa.
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A Gerente 3 tem 48 anos e ha 22 anos € sdcia-proprietdria e diretora financeira e de
administracio de uma empresa de propaganda e marketing. E formada em Matematica,
Administracdo Publica e ¢ Mestre em Administracdo de Empresas. Iniciou sua vida
profissional quando tinha entre 14 e 15 anos de idade, em 1973, exercendo a fun¢do de
baba. Comecou a trabalhar bastante jovem para poder ter renda extra e ndo depender tanto
de seu pai, ja que ela é da cidade de Sdo José do Rio Preto e morava, na época, em Sao
Paulo. Além disso, trabalhou autonomamente dando aulas particulares de matemética para
alunos do colegial, pois menciona sempre ter tido facilidade com calculos.

No periodo entre 1975 e 1980, prosseguiu com as atividades de ensino, ministrando
aulas particulares de estatistica, pesquisa operacional e matemdtica para alunos da
faculdade em que estudava.

Seu primeiro estagio profissional foi em 1980, numa secretaria governamental, na
parte de planejamento, realizando atividades bastante operacionais. Reconhece que ndo teve
grande aprendizado nessa experi€éncia. Realizou outro estdgio na empresa de um de seus
professores, que ela mencionou como uma experiéncia interessante, pois era responsdvel
pela parte de instalacdo e desenvolvimento da programacdo dos sistemas dos
microcomputadores da linha de produgcdo da empresa. Desenvolveu ainda atividades de
monitoria na faculdade em que se graduou, entre o periodo de 1981 e 1984.

Quando se graduou em Administracdo Publica, recebeu uma oferta de emprego, que
aceitou, e trabalhou na instalacio dos sistemas de uma empresa de propaganda, que
envolvia tanto a parte de hardware (micros) quanto software (sistemas), sendo responsavel
por toda a concepcdo do projeto. Nesse emprego, na agéncia de propaganda, seu
aprendizado maior estava relacionado com o desenvolvimento de sistemas para a drea

administrativa, como softwares para gerar notas fiscais e sistemas para a contabilidade.
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Juntamente com um sécio fundou em 1984 uma empresa no ramo de propaganda e
marketing que, segundo a Gerente 3, atualmente, estd s6lida no mercado, sendo umas das
trés maiores no pais. No inicio das atividades da organizacdo, continuou no seu outro
emprego na empresa de propaganda, trabalhando depois do expediente no seu
empreendimento. Tinha dupla jornada porque precisava de estabilidade financeira, ja que
tinha filhos pequenos e, seu negécio, naquele momento, ndo lhe proporcionava isto. Apos
algum tempo, sua empresa obteve crescimento, com a conquista de bons contratos, que
garantiram a estabilidade necessdria e, entdo, pode se dedicar de forma integral ao seu
negocio.

Quando fala de seu empreendimento, afirma ter sido pioneira no desenvolvimento
de diversas implementagdes e inovacOes na drea de marketing, o que impulsionou o
crescimento da organizacdo no mercado de propaganda e marketing. De 1984 até 2003,
trabalhou na linha de frente, lidando diretamente com clientes e fornecedores. Apds este
periodo, passou a trabalhar dando pareceres técnicos, internamente.

Sua primeira experiéncia gerencial foi na abertura de sua empresa, em 1984, e ela
possui atribui¢des gerenciais até hoje, ja que, hd 22 anos, permanece na organizagdo com
funcdes de lideranca. E responsavel pela parte financeira e administrativa do negécio. Uma
de suas principais dificuldades em gerenciar, no inicio, foi aprender a delegar tarefas e
mesmo quando comecou a fazer isso, ainda centralizava muitas coisas. Quando percebeu
que tinha muito trabalho a gerenciar, passou a confiar mais na sua equipe, delegando tarefas
as pessoas de forma gradativa, inclusive permitindo que seus funciondrios representassem a
empresa em reunides externas com clientes. Foi um processo demorado, segundo ela, e
atualmente consegue lidar com isso de forma satisfatéria, sentindo-se totalmente

confortdvel para delegar autoridade para as pessoas de sua equipe.
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4.3.2 Analise do uso de reflexao — Gerente 3

a) Experiéncias familiares

(...) € tdo automdtico, sabe, vocé ndo precisa por incrivel que parega, acho que é
até mais dificil vocé quebrar paradigmas (...) entdo justamente por ser
automatizado as vezes ndo se pensa e as vezes por vocé tomar uma decisdo
automdtica vocé poderia ter tomado uma outra decisdo se vocé pensasse sé que
em uma empresa, no dia-a-dia de uma empresa, vocé ndo tem tempo para pensar
muito.

Percebe-se que a Gerente 3, ao lidar com situagdes familiares, utiliza-se do
aprendizado proveniente de experiéncias anteriores aplicando as experi€ncias atuais aquilo
que, de alguma forma, funcionou no passado. O processo de reflexdo, neste caso, é quase
ou totalmente inexistente. Ao falar de experiéncias familiares, que ocorrem no cotidiano,
acredita que suas acOes sdo mais automatizadas, pois, na vivéncia da organizagdo, ndo tem
tempo para pensar sobre as situacdes em que estd envolvida, fato que contribui para a

auséncia de questionamento de paradigmas.

b) Experiéncias novas, de mudanca, diferentes das que esta habituado

(...) tudo que é estratégico a gente jd planejava, nés nunca fizemos nada sem
colocar no papel, sem olhar, sem verificar muito bem quais eram as expectativas
boas ou ruins, tudo que era estratégico a gente sempre langou no papel (...).

Ao se envolver com experiéncias ndo-familiares, diferentes das que estd habituada,
como € o caso de situacOes estratégicas, existe um processo de reflexdo mais elaborado,
percebendo-se a existéncia de planejamento, anélise das possibilidades e riscos envolvidos.
Nessas situagdes, parte em busca de informacdes e tendéncias, realiza pesquisas e faz

projecdes, procurando o que necessita na internet, em banco de dados, nas universidades.
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H4, no caso de experiéncias ndo-familiares, uma preocupacgdo, por parte da Gerente
3, de se cercar do maximo de informag¢des necessdrias, a fim de conhecer de uma forma
mais profunda o objeto com que estd lidando. Ocorre, nessa experiéncia, um processo de
reflexdo, pois existe toda uma construcdo de conhecimento e troca de informagdes com o
objeto de experimentacdo com que a entrevistada estd envolvida. Verifica-se a existéncia de
uma conversagdo reflexiva com a situagdo, permeada por momentos de investigacdo e
interpretacdo, que culminard com a forma como decidira lidar com esta situacdo estratégica.
Nitidamente, percebe-se a existéncia de um processo de constru¢do de conhecimento, em
que o pensamento € voltado para o objeto em busca de seu entendimento, de suas relacdes
com 0 meio em que estd inserido.

A Gerente 3 menciona um caso em que ela lidou com uma experiéncia nova,
quando sua empresa desenvolveu um produto para determinado cliente em que toda sua
concepgdo seria realizada via internet, algo que demandou grande esforco para seu perfeito
funcionamento, conforme pode ser verificado a partir do trecho abaixo, extraido do relato

da Gerente 3:

(...) nos fomos os primeiros a fazer uma campanha de incentivo cem por cento
via internet, quebramos a cara também porque o sistema da Empresa X era
americano entdo ndo rodava, na hora que nds langcamos a campanha foi aquela
loucura porque eles abriam os e-mails e os e-mails ndo informavam os dados
porque ndo era uma coisa que ninguém aqui no Brasil sabia nem o proprio
pessoal da Empresa X daqui, sé o pessoal de ld. Entdo foi assim uns trés meses
para tentar descobrir o que a gente podia fazer para adaptar, entdo a gente,
algumas vezes nos quebramos a cara, sim, a gente teve toda, toda empresa que é
inovadora ndo langa cem por cento um negocio, na hora que estd lancando essa
coisa que vocé acha boa pode ainda ndo estar cem por cento redondinha, mas é
isso que dd a nossa vantagem porque a gente sempre esta inventando uma coisa
diferente.

Percebe-se que o produto demandou um tempo considerdvel para que estivesse
funcionando da forma desejada. Para chegar a este estdgio, a Gerente 3 realizou diversas

tentativas, tendo erros, acertos e adaptacdes, a fim de que conseguir obter o resultado
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desejdvel. Além do trecho anterior, o excerto abaixo também menciona o fato de ter de
incorrer em erros para poder acertar, j4 que, caso ndo sejam feitas tentativas, a fim de
realizar a experimentacdo de uma idéia, fruto de um processo de reflexdo, ndo se obtém
aprendizado e ndo se alcanga o aprimoramento necessdrio para chegar a situagdo que se

vislumbra.

(...) tem que ter na sua cabeca muito bem claro que, as vezes, a gente tem que
errar porque se eu estou inventando ndo é possivel que a gente sempre dé certo,
ndo é possivel. As vezes, dd errado, sé que eu também tenho uma empresa que
ndo é grande o suficiente e que permita que eu tenha erro grande, erro muito
alto. Entdo eu tenho um investimento X porcentual que a gente jd deixa para
desenvolver coisas novas e eu ndo posso ter um prejuizo que comprometa a
minha receita fora disso. Eu posso perder aquilo que eu estou investindo, mas eu
ndo posso afetar a minha receita fora desse porcentual, entendeu? Dd erro sim.

Verifica-se, que a entrevistada procura obter as informagdes necessdrias para lidar
com as situacdes nao-familiares, novas, estratégicas, visando ter 0s recursos necessarios
para poder realizar as andlises necessarias e decidir o que serd feito e experimentado. Nesse
ponto, ha a reflexdo da Gerente 3, na obtencdo das informagdes necessdrias, na sua
interpretacdo e na escolha da alternativa, do caminho a ser seguido, junto a situagdo em que
estd envolvida. No momento em que as formulagdes e reflexdes passam do campo abstrato
para o concreto, ou seja, elas sdo colocadas em prética, ocorre a experimentacdo que pode
ser bem ou mal sucedida. No primeiro caso, a Gerente 3 prossegue lidando com a
experiéncia até chegar no ponto desejado. Por outro lado, na outra situacdo, em que a
experimentacdo ¢ mal sucedida e hd o erro, novo processo de reflexdo recomeca a fim de
tentar realizar uma nova tentativa que funcione.

Percebe-se que a Gerente 3, conforme se nota no ultimo excerto, permite-se errar
para acertar, e faz isto de maneira calculada, mensurando os riscos envolvidos no seu

processo de escolha de alternativas e experimentacgao.
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¢) Experiéncias anteriores

Porque jd deu, eu ndo digo que jd deu certo antes porque normalmente as
nossas, nos temos vdrios clientes, os clientes sdo diferentes entre si, entdo, uma
coisa que deu certo para um cliente ndo pode, ndo pode dar para o outro, mas eu
acho que essa bagagem que a gente tem de experiéncias alguma coisa nelas
serve para nos alertar que aquilo que foi parecido que esse cliente a gente
conduziu assim se eu adaptar de forma de outro e pegar um negocinho daqui e
outro daqui eu adapto e tomo uma decisdo rdpida, rasteira que dd certo.

Ao falar da importancia de suas experiéncias anteriores as situacdes que vivencia
atualmente, acredita que as experi€ncias adquiridas ao longo do tempo servem como
parametros para lidar com as situagdes com que se defronta. A entrevistada afirma que, ao
lidar com as situagdes atuais, ndo usa exatamente o0 mesmo método que usou em momento
anterior, pois cada uma delas tem sua peculiaridade, mas que as experiéncias anteriores dao
bagagem para identificar nas situagdes que estd vivendo, que algo similar no passado pode

ser utilizado naquele momento e auxiliar na tomada de uma decisao.

d) Momentos de reflexao

Os momentos de reflexdo da Gerente 3 acontecem, em qualquer momento ou lugar
em que ela possa refletir sobre a situagdo vivenciada. Ela menciona que, para tanto,
necessita estar descansada, pois apenas dessa maneira seus pensamentos conseguem fluir na
direcdo da solucdo de que necessita. Além disso, relata que, muitas vezes, ao dormir
pensando no assunto, acorda no meio da noite ou sonha com uma solucdo para aquela
experiéncia. Implementa essa idéia e juntamente com a equipe, muitas vezes, encontra a

solu¢do necessaria.

'

Eu, particularmente, uso qualquer lugar e momento para pensar e "ruminar’
sobre um assunto novo, tentando verificar como solucionar o problema.
Aproveito todos os minutos livres para pensar no assunto, mas sempre
procurando estar descansada, pois, as vezes, a cabega jd estd "pifada" e ndo
adianta tentar quebrar a cabega desse jeito que ndo se chega a lugar algum. De

uma forma engracada que acontece comigo, tem duas formas que me chamam
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mais atengdo: vou dormir com o assunto na cabeca e, muitas vezes, tenho o
"estalo" durante a noite, no meio do sono e de um sonho. Assim, acostumei a
dormir com um caderno sobre meu criado-mudo, pois, muitas vezes, acordo com
a solugdo no meio da madrugada, anoto o niicleo central da idéia, e volto a
dormir. No dia seguinte, dou seqiiéncia e, muitas vezes, resolve. Muitas vezes,
preciso fazer um esbogo no papel para ter uma idéia geral do plano. Esse esbo¢o
fica faltando um pedacgo, que muitas vezes é a chave principal. Vou atrds de
opinido da equipe e de outros colegas com meu esbogo e acabo fechando a

solugado.
Verifica-se que ela aproveita-se de todo e qualquer momento em que possui
disponibilidade, inclusive faz isso inconscientemente, quando dorme ou sonha, para refletir
sobre a situacdo em que estd vivenciando, ou seja, seu processo de reflexdao envolve todas

as esferas da sua vida em busca de soluc¢des para as experi€ncias que vivencia.

e) Pessoas que influenciam no processo de reflexao

Seu processo de reflexao, além de receber influéncia das pessoas com que trabalha
no dia-a-dia (os gerentes, por exemplo), € fortemente influenciado pelo seu sécio, que € seu
marido, pois, além de conviverem no ambiente organizacional, também convivem em
outras esferas da vida e, inevitavelmente, acabam discutindo situacdes de trabalho nos
momentos de lazer, em casa etc. Seus filhos também acabam participando deste processo.

O trecho abaixo deixa claro essa situacao:

Eu procuro evitar conversar sobre trabalho dentro de casa, mas meu marido ndo
consegue e, quando vemos, jd estamos com papel e caneta discutindo planos,
tracando novas estradas, etc. Nossos filhos, muitas vezes, é quem paravam a
coisa. Hoje em dia, eles acabam entrando na danca e dando muitas opinides
titeis também. Entretanto, ainda é algo que eu ndo gosto muito, pois tem periodos
que passamos meses e meses so falando sobre empresa. Para vocé ter uma idéia,
outro dia saimos para nos curtir e, no jantar, jd estava automaticamente saindo
um assunto que temos respirado, cutucado pela propria dona do restaurante que
foi nos atender. Eu tive que ser firme e avisar que tinhamos saido para nos
distrair e nos proibimos, pelo menos durante o jantar, de falar de qualquer coisa
que fosse trabalho.
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f) Sentimentos

Ao discorrer sobre a forma como se sente ao lidar com situa¢des nao-familiares, a
Gerente 3 afirma que seu sentimento € de tranqiiilidade, pois tudo o que fez funcionou e a
empresa sempre esteve em crescimento, numa linha ascendente e isso fez com que
acreditasse estar no caminho certo.

Apesar do sentimento de tranqiiillidade mencionado anteriormente, a Gerente 3
vivenciou uma experiéncia que nao foi tdo tranqiiila para ela, pois, a situacio mencionada
no trecho a seguir demandou grande envolvimento e reflexdo. Nesse caso, devido ao plano
Collor, sua empresa, assim como diversas outras organiza¢des, passou por uma situacao

dificil e, para tanto, teve que lidar muitas vezes com situacdes inesperadas e ndo-familiares:

Tudo que é novo e dificil causa sentimentos de angtistia. No inicio, foi muito
facil, pois achdvamos que era para o bem do Brasil e fomos rdpidos no gatilho
para conseguirmos coisas antes de outras empresas. (...) Durante o processo, jd
foi mais dificil, pois demoramos para entender que outras mudangas além das
impostas inicialmente também eram necessdrias. Isso gerou um periodo longo de
trabalhar somente para pagar saldrio, FGTS e INSS, descapitalizando totalmente
a empresa e a endividando. Quando mudamos nossa estratégia e quando as
acoes comegaram a surtir efeito, jd tivemos um periodo também longo, mas pelo
menos em que pudemos comegar a ver "a luz no final do tinel”, ou seja,
estdvamos caminhando devagar, mas estdvamos caminhando para frente,
fidelizando nossos clientes, conseguindo diminuir as dividas e recapitalizando
nossa empresa. Ao término, tudo ficou mais fdcil, pois com a prioridade
estratégica de saneamento financeiro da empresa atingida, pudemos algcar novos
vdos, como sempre tivemos acostumados a fazer.

Menciona que inicialmente ndo sentiu dificuldades, pelo fato de acreditar que era
apenas uma fase tempordria e que tudo voltaria ao normal em pouco tempo. Com o passar
do tempo e a falta de perspectivas quanto ao desfecho da situacdo, comegou a sentir-se
angustiada e com medo de que as alternativas escolhidas ndo tivessem sido as melhores,
principalmente porque sua empresa endividou-se, o que a incomodou bastante. Verifica-se

1sto no excerto abaixo:

No inicio, ndo chegou a ser angustiante, pois embora fosse uma situa¢do nova
ndo ter dinheiro para tocar projetos, atender clientes e nossos clientes também
ndo terem dinheiro para nos pagar, era uma Ssituagcdo onde muitos se
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encontravam no mesmo barco e nossas atitudes mostravam que estdvamos
lidando melhor com o problema do que outras empresas. Entdo, ndo chegou a
ser angustiante e faziamos aquilo com esperanga de um futuro melhor para o
pais. Angustiante foi durante o processo, que foi longo, pois embora quiséssemos
fazer mil e uma coisas, era dificil pela falta de capital de giro e, principalmente,
porque nossas dividas comecaram a crescer. Embora sempre tivéssemos
trabalhado com endividamento, ele sempre foi pequeno e, de repente, o peso foi
maior do que podiamos suportar e o medo tomou conta de mim, principalmente
questionando-me se eu ndo havia tomado uma decisdo errada e se aquilo ndo
ficaria fora de controle. Apos novas estratégias, mudanga total de conduta,
principalmente porque percebi que eu ndo consigo dormir bem se estou com
divida grande, dando como prioridade zero ao saneamento financeiro, cada meta
atingida causava uma sensagdo de alivio e, no final, o sentimento foi de vitoria,
pois quando muitas empresas sucumbiram, conseguimos a sobrevivéncia com o
nosso esforco e de nossa equipe. Essa vitoria também foi percebida pelos
clientes.

Conforme a situacdo foi se resolvendo, a entrevistada menciona ter se sentido
aliviada e vitoriosa pelo fato de ter superado as dificuldades. Além disso, percebe-se, pelo
trecho abaixo, que a Gerente 3 demonstra satisfacdo e orgulho por ter conseguido lidar e

superar este momento conturbado e dificil.

Quando as solugbes vém rdpido, a sensagdo de realizacdo é sempre presente,
mas ndo vem aquela sensagdo de vitéria que tive ao passar por tudo. Foi, por
exemplo, como se eu tivesse sobrevivido de um cdncer: no inicio, estava sob o
impacto da noticia. Posteriormente, estava lutando com o cdncer e, quando
comecei a diminuir a extensdo do cdncer, comecei a acreditar que poderia sair
vitoriosa e, quando a vitoria foi alcancgada, ela foi muito comemorada e
curtida. Essa superagdo trouxe muito orgulho.

Verifica-se que a Gerente 3, ao lidar com experi€ncias ndo familiares, apresenta,
geralmente, sentimentos de tranqiiilidade. Isso, provavelmente, deve-se ao fato de ela lidar
com inovacdo e ter consciéncia do processo com que estd envolvida. Além disso, a
tranqiiilidade advém dos freqiientes sucessos que ela se defrontou ao longo das experiéncias
que teve. Apesar disso, numa situacdo especifica comentada, percebeu-se que seu
sentimento de tranqiiilidade perdura até o momento em que as varidveis envolvidas na
situacdo encontram-se sob certo controle, dentro de um risco calculado. A partir do
momento em que nido consegue vislumbrar qual serd o desfecho da situacdo e passa a

considerar que pode ter escolhido um caminho que pode ndo ser o melhor, sente-se
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angustiada e com medo. Conforme a evolucdo da situacdo em direcdo ao desfecho bem
sucedido da experi€ncia em que estava envolvida, os sentimentos sdo de orgulho, vitdria,

satisfacdo e realizacgdo.

g) Intuicao

(...) eu tenho o tal do sexto sentido que eu nunca dei bola, ndo acredito e fui
obrigada a acreditar, eu tenho um tal do sexto sentido que eu tenho um alarme
violento, eu tenho algo que me dd o sinal e, e vai estar errado mesmo, vai estar
certo mesmo eu tenho alguma coisa que me avisa isso eu ndo sei porque, mas por
exemplo, eu ndo preciso de um controle da qualidade que nds temos para
descobrir que alguma coisa pode estar errado para eu rastrear, eu mando
rastrear antes de alguma coisa porque eu jd falo “ndo é possivel isso daqui” e
toda vez que eu falo é batata, eu ndo gosto, é uma coisa que eu estou falando
para vocé eu ndo gosto disso, mas eu tenho isso e dai tentaram me convencer e
ndo me convenceram que algumas pessoas tém esse dom e que a gente tem que
levar isso em consideragdo eu levo para algumas coisas.

Nem sempre lida com as experiéncias que tem de forma totalmente racional, pois
menciona possuir um sexto sentido, certo dom intuitivo que permite saber se algo vai ou
ndo dar certo. Nao sabe explicar por que tem essa percep¢do e enfatiza que nao gosta de
tomar decisOes baseando-se nisso, mas que se utiliza de sua intui¢do para decidir. Apesar de
ndo gostar desse chamado dom, leva em consideracio essa intuicdo quando se envolve nas

situacdes que demandam sua participacgao.

h) Fatores organizacionais

Em relacdo ao papel do contexto organizacional, ndo apareceram indicios desse
fator influenciando positiva ou negativamente no processo de reflexdo da Gerente 3.
Levanta-se a possibilidade de ndo ter surgido esse tipo de item pelo fato de ser uma das
sOcias da organizacao e, portanto, ser um agente com influéncia direta no funcionamento da

empresa como um todo.
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4.3.3 Sintese do processo de reflexao da Gerente 3

A Gerente 3, ao lidar com experiéncias do tipo familiar, afirma que, na maioria das
vezes, resolve de forma imediata, por ndo ter tempo de pensar muito sobre as situacoes.
Nestes casos, seu processo de reflexdo € muito limitado, podendo se afirmar que é quase
inexistente, j4 que ela jd tem respostas prontas para esse tipo de experi€ncias, obtidas
provavelmente a partir de situagdes anteriores similares em que foi bem sucedida.

Por outro lado, quando ela se defronta com alguma experiéncia que ndo lhe é
familiar, algo estratégico, por exemplo, ha um processo de reflexdo muito mais elaborado
pelo fato de haver preocupacdo em planejar e analisar as situagdes, o que demanda a busca
de informacgdes em diversas fontes até que seja formulada uma idéia a ser colocada em
pritica, para experimentacio e verificacio de sua validade. As vezes, suas tentativas
podem ser invalidadas e, a partir dai haverd um novo processo de reflexdo, a fim de
elaborar novas alternativas para lidar com a experiéncia nao-familiar com que esta
envolvida. Nesse processo, as experiéncias anteriores sao muito importantes, ja que,
conforme mencionou, mesmo lidando com situacdes diferentes o repertério acumulado
serve como pardmetro para as novas situagoes.

Quando lida com experiéncias nao-familiares, afirma que reflete sobre elas nos mais
diversos momentos e lugares, até mesmo enquanto dorme. Para ela, é bastante dificil
separar sua vida profissional de sua vida pessoal, ja que, conforme menciona em certa parte
da entrevista, sua empresa € como se fosse um filho que ela viu crescer. Portanto, as
diversas esferas de vida interpenetram-se e o seu processo de reflexdo acompanha esse

padrdo. Além disso, pelo fato de seu marido ser seu s6cio no empreendimento, € inevitavel,
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como ela mesma afirma, que os assuntos e desafios de trabalho sejam discutidos, por vezes,
no ambiente familiar, envolvendo inclusive seus filhos.

Ao falar dos sentimentos em relacio a experi€ncias do tipo ndo-familiar, relata que
internamente sempre se sente bastante tranqiiila, pois, ao longo da sua vida profissional
teve resultados positivos. Entretanto, conforme foi mencionado no caso do plano Collor,
ela, apesar de no inicio demonstrar esta tranqiiilidade, no decorrer do processo, por nao
conseguir vislumbrar o desfecho da situacdo e pelas dificuldades que foram surgindo,
sentiu-se angustiada e temerosa. Conforme a situacio resolveu-se, ela sentiu-se, ao final,
vitoriosa, orgulhosa e satisfeita com o resultado obtido.

Além de todo o mencionado nos pardgrafos anteriores, vale ressaltar o uso da
intuicdo que a Gerente 3 faz para lidar com as situagdes, apesar de considerar-se uma

pessoa bem racional e analitica.



De 1981 a 1983

4.4 Historia de vida do Gerente 4

4.4.1. Linha narrativa e descricao profissional do Gerente 4

De 1983 a 1985

De 1985 a 1986
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De 1986 a 1989

Comecou sua vida profissional aos
15 anos trabalhando num posto de
gasolina de seu primo. Ficou 14 por
trés anos e saiu porque sofreu um
acidente

De 1989 a 1996

Ingressou numa grande
instituicdo bancéria,
trabalhando como escriturario
no setor de fechamento do
movimento diario.

De 1996 a 1999

Foi convidado a trabalhar em outra
instituicdo bancdria, concorrente a
que trabalhava, para trabalhar numa
funcao melhor, inicialmente no
departamento de crédito imobilidrio,
sendo depois promovido a
desenvolver atividades de avaliagdo
de processos do crédito imobilidrio.

De 1999 a 2002

Foi trabalhar com o seu pai, que
tinha um laboratério farmacéutico,
que estava crescendo e precisava
de ajuda. Na época, suas
responsabilidades eram cuidar da
parte comercial, relacionamento
com representantes e
distribuidores, fazendo a interface
entre o comercial e a produgdo.

De 2002 a 2007

Apés a venda da empresa
farmacéutica de seu pai, saiu da
organizagdo € ingressou numa

grande empresa de porte mundial da
drea quimica, como trainee, periodo
em que se desenvolveu muito
profissionalmente e que, inclusive,
teve sua primeira experiéncia
gerencial. Desligou-se da empresa
para iniciar novo empreendimento.

Com dois sécios, empreendeu
uma consultoria, em que
trabalhou  como  consultor
durante quatro ou cinco anos.
Quando o volume de projetos
diminuiu e seus ganhos
financeiros estavam aquém do
que necessitava, resolveu sair
da empresa e procurar outra
colocag@o no mercado.

Ingressou, em seguida, numa
empresa de alimentacdo e assumiu a
geréncia de atendimento ao cliente,

sendo responsdvel pela unidade de
negécios de vending machines.
Permaneceu nesse setor por um ano,
pois recebeu um convite para
gerenciar a 4rea de controladoria.
Teve dificuldades com a cultura da
empresa, pediu demissdo e voltou
para a consultoria em que jd havia
trabalhado no passado.

Atualmente, € diretor da
consultoria , que tem como
principal foco a gestdo de
negdcios e recuperagdo de
empresas. Possui 30

colaboradores sob seu comando. E

responsével pela drea comercial e
pela drea de RH.

.
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O Gerente 4 tem 41 anos e hd aproximadamente 5 anos € diretor de uma consultoria, cujo
foco principal € a gestdo de negdcios e recuperacdo de empresas. Atualmente, possui 30
colaboradores sob seu comando. Comecgou a trabalhar com 15 anos de idade, entre os anos de
1981 e 1982, num posto de gasolina de propriedade de seu primo. Seu inicio foi bastante precoce
por necessidade pessoal de independéncia financeira, pois nao queria depender dos pais. No posto
de gasolina, desempenhava diversas fun¢des: abastecimento, lavagem de carros, responsabilidade
pelo estoque de lubrificantes, troca de 6leo, enfim, fazia um pouco de tudo. Apesar de ser primo
do dono do posto, era como outro funciondrio, com a diferenca que tinha o papel de fiscalizar se
tudo estava correndo bem no posto. Afirma que ficou neste emprego por aproximadamente trés
anos, saindo de 14 quando sofreu um acidente, uma queimadura séria no braco. Saiu do posto de
gasolina devido a conduta de seu primo, que ndo deu a atencdo devida a ele em relacdo aos
cuidados necessdrios para tratar da queimadura sofrida.

Ap6s seu desligamento do posto de gasolina, ingressou numa grande institui¢do bancéria
nacional. Sua func¢do, nessa empresa, era auxiliar no fechamento da movimentagdo didria do
banco. Depois de um ano e meio na instituicao, foi convidado a trabalhar num banco concorrente,
também de capital nacional, no departamento de crédito imobilidrio, sendo promovido apds curto
periodo para a drea de avaliagdo de processos de créditos imobilidrios, inadimpléncias,
beneficios, etc., um trabalho burocratico, conforme sua definicao.

Em 1986, ingressou no laboratdrio farmac€utico de seu pai, pois a empresa estava
crescendo e necessitando de ajuda. Nessa organizacdo, era responsavel pela drea comercial, pelos
relacionamentos com distribuidores e representantes, além de realizar a interface entre o setor
comercial e a produgdo. Nesse laboratério, teve sua primeira experiéncia gerencial liderando

pessoas. De acordo com ele, na época do plano Collor, o laboratério entrou em crise e foi
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vendido, sendo que ele permaneceu na organizagdo por mais um pequeno periodo, apenas para
fazer a transi¢do, a passagem da operagao para a empresa que adquiriu o laboratorio.

Depois que saiu do laboratério de seu pai, ingressou no programa de Trainees de uma
empresa multinacional de grande porte com a Basf. Na época, tinha por volta de 22 anos e entrou
na area de planejamento econdmico, que era um setor ligado diretamente a presidéncia da
empresa no Brasil. O projeto de trainee da empresa tinha duragdo prevista de um ano e meio e
previa que o trainee fizesse rodizio em diversas dreas da empresa. Num desses rodizios, foi
convidado a ficar no Departamento de Planejamento, assumindo a posicdo de analista e tendo um
grande desenvolvimento dentro da drea. Apds esse tempo como analista, foi convidado a
trabalhar na 4rea de planejamento e controle da divisdo quimica da empresa. Nessa drea, era
responsavel pelo controle or¢camentdrio, elaborando, juntamente com seu gerente, todo o plano
or¢camentdrio da unidade de negdcio.

Quando participava de um treinamento na empresa, conheceu um gerente de marketing
que o convidou para trabalhar com ele numa empresa de tintas ligado a0 mesmo grupo da
empresa. Aceitou o convite para a drea de marketing, deixando a drea de controladoria em que
estava.

Em 1996, juntamente com dois amigos, resolveu empreender uma empresa de consultoria,
lugar em que trabalhou por aproximadamente cinco anos. Apds este periodo, desligou-se da
organizacdo devido aos poucos projetos que estavam desenvolvendo, o que fazia com que sua
retirada financeira fosse muito pequena. Atribui sua saida devido a preocupagdes com sua
estabilidade financeira, tendo em vista que sua familia estava em crescimento.

Por meio de uma indicagdo, pouco tempo depois, ingressou numa grande empresa do
setor de alimentacdo, sendo responsavel pela geréncia de atendimento a clientes. Nessa época,

estava com aproximadamente 34 anos e, segundo ele, fazia o que gostava, que era a parte de
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relacionamentos externos e contatos. Permaneceu nessa drea por aproximadamente um ano,
quando recebeu um convite de um dos diretores para ser responsavel pela drea de controladoria,
oportunidade que aceitou. Afirma que, em sua nova posicdo, tudo era muito operacional e que
ndo estava satisfeito com o papel que desempenhava, pois “virava” noites fazendo o fechamento,
trabalhava nos fins de semana e feriados, além de estar se “acabando” fisicamente. Ademais,
afirma que ndo conseguia se adaptar a cultura da empresa e estava bastante infeliz.

Na mesma época em que estava insatisfeito, em 2002, relata que recebeu uma ligacdo de
um dos sécios da consultoria de que fez parte, que o convidou para regressar a organizagao, pois
a empresa havia retomado o crescimento e estava com muitos projetos. Aceitou a proposta e
voltou a trabalhar na consultoria, desempenhando a fun¢do de diretor héd cinco anos, liderando
aproximadamente 30 subordinados. Tem como principais atribui¢des a coordenacao dos projetos
junto aos clientes, na parte comercial, além de um papel interno, sendo responsavel por toda a
area de desenvolvimento de recursos humanos da consultoria.

O primeiro momento significativo da vida profissional do Gerente 4 foi o seu primeiro
emprego, pois teve que conviver num ambiente diferente do que estava acostumado e lidar com
situacdes dificeis. Mas, o que mais foi valioso para entrevistado foi ter que assumir
responsabilidades e tomar as "rédeas" da sua vida, do seu destino. O segundo momento
significativo, segundo ele, foi sua passagem pela empresa multinacional do setor quimico, pois
foi um periodo de grande crescimento profissional, aprendizado e amadurecimento. O terceiro
momento significativo para ele foi a saida da empresa quimica, num momento em que estava em
ascensdo profissional, para empreender um novo negdécio, partindo do nada. O momento
significativo seguinte, na empresa da drea de alimentagdo, foi perceber que ndo se identificou

com a cultura de uma empresa e que estava se "consumindo" nesse trabalho, resolvendo, no final
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das contas, sair da organizagdo. Por fim, também diz que sua posi¢do atual também é um

momento significativo, pois cada projeto novo € um desafio.

4.4.2 Analise do uso de reflexao — Gerente 4

a) Experiéncias familiares

Eu normalmente me vejo, eu sempre me Vi e me vejo como uma pessoa bastante
participativa, entdo eu gosto muito de sempre envolver as pessoas no processo de
andlise e de muito de andlise de ouvir opinides, diversas opinides, ver aquela situagdo,
aquele problema, tentar ver sob diversas perspectivas, procuro ter um consenso do
grupo sobre qual caminho a seguir, mas a decisdo é minha, quem decide normalmente
sou eu, quem diz “vamos por esse caminho” normalmente sou eu, entdo é um pouco da
nossa cultura aqui, a gente procura dizer aqui que o comando € tinico, ele pode ser
consensual, a decisdo tomada pode ser tomada por consenso, mas o comando ¢ tinico,
principalmente com a caracteristica de projeto que a gente tem ndo dd para ser muito
democrdtico, ndo dd para ser muito participativo porque nos ndo temos tempo, é aquela
coisa vocé imagina a situacdo em uma empresa que vai quebrar, ndo tem dinheiro para
pagar a sua parte e vocé precisa tomar a decisdo, ali entdo normalmente o que eu faco
ndo dd para ficar pergunta para um pergunta (...) Entdo, normalmente o que eu faco é
eu me reiino rapidamente com o grupo para decidir, para analisar o problema e ver
possiveis solugoes, mas a decisdo normalmente é minha, entdo é um pouco da forma
como a gente procura trabalhar aqui. Entdo, mas eu gosto sempre de tentar envolver o
maior numero possivel de pessoas nesse processo de entendimento da situagdo. Quando
é rdpido tem que ser rdpida a decisdo a gente jd toma pela experiéncia que a gente tem
de projetos entdo a gente utiliza, eu utilizo da experiéncia daquilo que eu jd fiz e sei que
deu certo e ndo deu certo, quando eu tenho um pouco mais de tempo eu envolvo as
pessoas para tentar achar uma nova perspectiva, né, de condugdo da solugdo.

Ao vivenciar experiéncias familiares, com as quais estd habituado, o Gerente 4 diz que
busca envolver as pessoas de sua equipe, mas que a decisdo final € sempre sua. Dependendo da
situacdo, devido a pressdo existente, menciona que nao consegue consultar muitas pessoas e por
isso, decide sozinho. Enfatiza que gosta de envolver as pessoas quando estd tomando uma
decisdao, mas que quando tem pouco tempo para decidir, geralmente utiliza-se das experiéncias
anteriores que deram certo para tomar uma decis@o. O entrevistado diz que quando tem maior
tempo para decidir, ele envolve as pessoas na busca de novas perspectivas.

Verifica-se, a partir do discurso do Gerente 4, ao lidar com situa¢des familiares, em que

existe disponibilidade de tempo, compartilha as experi€ncias com outras pessoas, na busca de



174

novas alternativas para lidar com a situagdo em que estd envolvido. Por outro lado, quando o
tempo € escasso e estd pressionado, escolhe alternativas baseado em suas experi€ncias anteriores,
ou seja, utiliza aquilo que funcionou, descartando as tentativas passadas que foram mal-

sucedidas. Demonstra que, independentemente das opinides dos outros, ele decide o que fazer.

b) Experiéncias novas, de mudanca, diferentes das que esta habituado

Primeiro, eu vou buscar a informagdo. Se é um ramo de negocio, eu vou buscar no ramo
de negdcio, entdo, eu utilizo internet, relacionamentos, ligo para as pessoas que possam
ter vivéncia, informacdo sobre isso. Eu procuro buscar informacoes das mais diversas
fontes possiveis sobre esse ramo de negdcio para tentar entender principalmente a
dimensdo, fazer uma andlise da dimensdo do segmento, as for¢as que comandam esse
segmento. Quando a gente entra na empresa, a gente acredita muito que primeiro
informagdo é fundamental para tomada de decisdo, entdo, a gente busca informagdo a
gente quase que se apropria do sistema de informacdo da empresa, tem um pessoa
especializada em sistema de informagdo da equipe que tem a fungdo disso ela, ndo que
eu, mas eu invado a base de dados do cara e puxo o que tiver para eu olhar e analisar a
empresa. (...) a gente procura se envolver com o maior niimero possivel de informagéoes
disponiveis e quando ndo estdo disponiveis, a gente tem que construi-las e eu procuro
entender muito, tentar entender as relacbes das empresas, como é que sdo as relagbes
das empresas, o que de fato estd acontecendo aqui, fazer uma leitura, tentar fazer essa
leitura entdo eu acho que isso é o mais importante de tudo.

Ao lidar com problemas que ndo sdo familiares, primeiramente busca as informacdes
necessdrias para sua compreensdo da experiéncia vivenciada. Ele menciona que sua procura de
informacoes se d4 de variadas formas: através da internet, conversando com pessoas que t€m
mais vivéncia na drea de pesquisa, pesquisando em diversas fontes relacionadas ao ramo de
negdcio e buscando informacdes internamente nas empresas em que trabalha como consultor, a
fim de poder realizar andlises e obter entendimento da situacdo vivenciada, para direcionar seus

esforcos ao lidar com ela.

(...) a gente procura se envolver com o maior niimero possivel de informagcées
disponiveis e quando ndo disponiveis a gente para fazer, construi-las e eu procuro
entender muito, tentar entender as relacbes das empresas, como é que sdo as relagbes
das empresas, o que de fato esta acontecendo aqui, fazer uma leitura, tentar fazer essa
leitura, entdo eu acho que isso é o mais importante de tudo.(...) eu procuro trazer as
pessoas, entdo eu sou pessoa que procuro puxar e fazer um grupo de trabalho, uma
equipe de trabalho, entdo eu organizo as pessoas, eu faco entrevista, eu explico qual é o
meu objetivo, eu escuto dele o ponto de vista dele da situacdo da empresa, os pontos
fortes, os pontos fracos que a empresa tem, enfim eu procuro tentar entender sobre o
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ponto de vista informacional e por incrivel que pareca nos dias de hoje nem todas as
empresas tém um conjunto de informagdo minimamente razodvel, tem empresas que
faturam, tem empresas de médio porte que vocé chega ld e diz ‘me dd sua estatistica de
venda”, “ndo tenho”, “me dd teu balango contdbil”, “ndo tenho”, “me dd o teu fluxo
de caixa” “o que € isso?.(...)

O Gerente 4, quando as informagdes de que necessita ndo estdo disponiveis, realiza um
trabalho de constru¢do das informagdes, visando obter uma leitura mais fiel da realidade,
objetivando uma melhor compreensdo da situacdo. Utiliza-se de dados e fontes governamentais,
como o IBGE, ministérios, fontes oficiais e extra-oficiais, no caso de fontes externas. No caso de
informacdes internas, ele procura as pessoas que podem lhe fornecer o que ele precisa, dados
brutos, no caso de informagdes da drea de informadtica e pede para gerar relatérios. Depois, ele da
o tratamento necessdrio as informagdes. Também, realiza entrevistas formais com as pessoas

envolvidas no negdcio, para maior compreensao da area.

Entdo, por exemplo, agora, a gente desenvolveu um projeto, ndo foi um projeto de
recuperacdo, foi um planejamento estratégico que a gente desenvolveu para uma
empresa do segmento de bebidas, um segmento que eu ndo conhecia, as dimensoes do
segmento, as forcas desse segmento, entdo fui fazer uma pesquisa nas associagoes de
classe, nas associacoes de bebidas, refrigerantes, entender qual é a dimensdo desse
mercado, entender como ele é regionalizado porque também é muito regionalizada tem
marcas que sdo fortes no Nordeste, tem marcas que sdo fortes no centro oeste, enfim
tem toda uma regionalizacdo, entdo fui buscar nas associagcbes essas informagoes,
normalmente eu vou buscar através dos académicos sobre o segmento que eu estou
procurando, eu entro nas Universidades vou ld ver se tem, algumas universidades tém.
(...) Banco de teses, eu vou ld e procuro palavras chaves associadas a isso, e vejo se tem
tese, se tem dissertacdo, eu baixo a dissertacdo, eu leio o que é importante, o que me
interessa da dissertagdo, vejo as referéncias, vou atrds das referéncias todas, faco, eu
tenho o Google académico que também é uma fonte importante, também para ver
trabalhos académicos, uso dados oficiais do IBGE, consulto muito os dados
governamentais. Ah, eu preciso de um segmento de petroquimico, eu vou ld no
Ministério das Minas e Energia, nas agéncias reguladoras e vou vendo o que tem, né,
oficiais e extra-oficiais. Entdo, o caminho é esse.

Quando estd envolvido em um projeto novo, procura as informagdes em sindicatos e
associagdes ligadas ao ramo que estd pesquisando, a fim de entender as peculiaridades do negécio
em que estd se envolvendo. Também, faz sua busca de informagdes nas universidades, nos
bancos de teses existentes, usa ferramentas de busca na internet, como o Google académico. Ao

se envolver com situacdes novas, incertas, em que niao sabe como o grupo com que vai lidar vai



176

se comportar, procura estar aberto aos movimentos proporcionados pelas situagdes e quando nao

sabe o que fazer, para para pensar, com o objetivo de interpretar e refletir sobre o0 momento

defrontado. O trecho a seguir exemplifica isto:

(...) tém momentos em que eu paro e me reservo alguns minutos para refletir, fico quieto
mesmo, a pessoa olhando para a minha cara e eu pensando, deixa eu pensar um
pougquinho e tal e vou trazendo tudo isso para ver como é que é. As vezes é no momento
que a gente ndo consegue prever, quando vocé vai entrar em uma situagcdo vocé ndo
consegue prever exatamente como o outro vai se comportar e como € que uma
Assembléia vai se comportar? Os grupos sdo diferentes, ndo sdo iguais, entdo o que
funciona para um pode ndo funcionar para outro, eu procuro estar aberto e perceber os
movimentos e quando eu ndo sei, ndo tenho a solugdo eu falo “olha, gente, eu vou ter
que pensar um pouco em como a gente vai fazer”.

Ele cita também um exemplo em que viveu uma situa¢ao nova, ndo familiar, quando teve

que subir num banquinho e fazer um pronunciamento para 350 funciondrios de uma empresa em

que ele estava prestando servigos de consultoria, visando a sua recuperacao financeira. Relata que

este foi um momento de incerteza, muita divida em relagdo a sua capacidade de convencimento e

de clareza. Nestes casos de conflito, recorre a suas crencas e procura ser autentico, deixando de

lado técnicas formais. Utiliza-se de sua histéria de vida para lidar com as situagdes, levando em

consideracdo diversos aspectos como sua formagao econdmica, profissional, vivéncias o que se

reflete em suas atitudes e comportamentos. Quando nao sabe exatamente que decisdo tomar, para

e reserva alguns minutos para refletir, de maneira quieta e tranqiiila, de forma a poder analisar a

situacdo de forma racional. Abaixo, excerto da entrevista em que o Gerente 4 menciona o caso

especifico:

Agora, existem momentos que a gente vai viver, eu Vou viver uma experiéncia que eu
nunca vivi, né, por exemplo, quando eu subi a primeira vez em um banquinho para falar
para trezentos e cingiienta funciondrios em uma assembléia. E evidente que eu nunca
tinha feito aquilo e ai foi um momento assim de incerteza, de, de, de duvida quanto a
minha capacidade de convencimento ou ndo, de clareza ou ndo, de, enfim. E ai eu
normalmente eu recorro muito as coisas que eu acredito, entendeu? E ndo muito a
técnicas formais de, de como agir. Ah, técnicas formais de como vocé deve negociar
com o sindicato, ndo tem cursos, eu ndo acredito assim, acho que as técnicas sdo legais,
acho que, mas eu também recorro um pouco da minha historia, da minha, daquilo que
eu sou, eu tenho que trazer isso para poder ser auténtico.
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Em resumo, percebe-se que o Gerente 4 lida com situa¢des nao-familiares procurando
cercar-se do maior nimero de informacdes possiveis, realizando as pesquisas necessdrias para
poder compreender o objeto de sua experiéncia. Busca envolver as pessoas na procura de
alternativas, de modo a ter mais perspectivas para realizar sua andlise. Ao lidar com situa¢des de
incerteza e nos momentos em que nao consegue saber o caminho a seguir, para, reflete, analisa a
situacdo, a fim de interpretar a experiéncia com que estd se defrontando e elaborar novas
alternativas, a fim de colocéd-las em pratica. O processo de reflexdo do Gerente 4 €, geralmente,
fruto da interac@o dele com as pessoas e as situacdes. A fim de lidar com as situacdes, ele se
utiliza de todo o seu repertério acumulado durante sua vida, seja este de cunho profissional,

pessoal ou filoséfico, de modo que seja auténtico na sua relacdo com a experiéncia vivenciada.

¢) Experiéncias anteriores

Olha, eu diria para vocé que tem duas coisas que eu considero extremamente
importantes: primeiro, as experiéncias anteriores, elas estdo dentro de mim e muitas
vezes € intuitiva, né, ela jd é, ela jd estd muitas vezes jd estd, vamos dizer assim jd faz
parte do meu modelo de atuagdo do meu modelo mental de atuagdo e eu vou ld e jd vou
agindo dessa forma, quando eu ndo tenho tempo de fazer a avaliagdo mais profunda
entdo jd vai com essa. Eu acho que as experiéncias anteriores sdo bastante importantes
nesse sentido, agora existe uma outra questdo que a gente acabou nem conversando que
eu também acho que ndo é, que é a bagagem académica. Eu acho que toda essa
construgdo académica, essa construgdo, essa aprendizagem na academia, eu considero
que foi bastante importante para a minha capacidade de ag¢do, a minha capacidade de
entendimento do momento, daquela realidade, da minha capacidade de aprofundar em
alguns aspectos, capacidade que isso trouxe assim também na constru¢do do
profissional que eu sou, do ser humano que eu sou, um peso muito grande, eu tenho uma
formagdo bastante diversificada. (...) o profissional que eu sou é muito experiéncias que
eu tive profissionais que é sempre muito, eu tive a sorte de conviver e me desenvolver
com pessoas altamente qualificadas do ponto de vista técnico e sob o ponto de vista
humano, entdo consegui aprender com eles e também pela formagdo académica,
estudos, entdo, eu acho que isso é o que me faz ser o profissional que eu sou, agora
frente ao novo eu sempre estou aberto a aprender e sempre vou procurar aprender.

Ao falar da importancia das experi€ncias anteriores no momento atual, menciona que, de
forma intuitiva, elas ja fazem parte de seu modelo mental existente, e as utiliza como padrao,

principalmente quando ndo tem disponibilidade de tempo para elaborar andlises mais complexas.
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Além das experiéncias anteriores, cita os conhecimentos académicos como sendo fundamentais
para que ele possa agir, entender a realidade e conseguir aprofundamento daquilo que esta
experienciando, tendo peso muito grande a formacao profissional. Além disso, afirma que, pelo
fato de ter tido muitas experi€éncias e ter convivido com pessoas muito qualificadas, tanto do
ponto de vista técnico quanto humano, contribuiu para ser o profissional que é. Tanto o trecho

selecionado anteriormente quanto o excerto abaixo referem-se a isto:

(...) eu procuro agir dessa forma, sendo auténtico e trazendo o que eu tenho de técnicas
aprendidas e o que eu tenho de outros recursos que sdo meus, que sdo inatos meus,
foram desenvolvidos ou vém da minha historia e que me, me transformam no que eu sou.

Percebe-se que o Gerente 4 dd grande valor tanto as suas experi€ncias profissionais
anteriores, assim como aos conhecimentos adquiridos ao longo da vida, obtidos através dos
estudos, interacdes com outras pessoas ou demais experiéncias de vida, para lidar com as
experiéncias profissionais atuais. Afirma que esse repertério, de alguma forma, ja estd
incorporado ao seu modelo mental e que o utiliza como padrdo nos momentos em que nao tem
muita disponibilidade de tempo. Nos momentos em que a situacdo € incerta, usa as experiéncias

anteriores como parametro para lidar com as experi€ncias com que se defronta.

d) Pessoas envolvidas na reflexdo

O Gerente 4 enfatiza que, ao lidar com qualquer situacdo, seja ela familiar ou ndo, procura
sempre envolver as pessoas e incentiva-las a participar dos projetos, a dar opinides, para conhecer
a visdo delas sobre determinado assunto, principalmente quando existe disponibilidade de tempo
para isto. Nos momentos em que o tempo € escasso e a pressdo € grande, fica invidvel ouvir as
pessoas, devido as restricdes da situacdo. No entanto, a decisdo final do que fazer ou ndo €
sempre dele. Isto pode ser observado quando se abordou a questdo de como lida com

experiéncias familiares e ndo-familiares.
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Ao negociar com credores dos seus clientes afirma que, em muitos casos, o processo de
constru¢do de alternativas para lidar coma situag@o vivenciada precisa ser interativo, pois precisa

encontrar solugdes que sejam boas para ambos, conforme trecho abaixo:

Mesmo na assembléia, cara, estou em uma assembléia e estou falando e eu chamo as
pessoas para falar e “como que vocé vé isso? Como que vocé vé aquilo?”, ou com uma
negociacdo, em uma negociacdo de uma empresa, entre empresas ou quando eu vendo
porque a minha drea mesmo é comercial, mais forte é comercial, quando eu vou vender,
a necessidade de envolver o cliente, de, de achar uma solucdo que seja boa para os dois
e quando eu compro, eu faco tudo, né, eu compro. Os principais insumos dos meus
clientes sou eu quem compro, sou eu que, que, defino as estratégias de vendas, eu visito
o distribuidor, eu visito o cliente dos meus clientes e negocio. Entdo, é assim a
possibilidade de vocé desenvolver essa, de vocé ter que, de achar uma solugcdo boa e
quando ndo é boa, eu dizia “olha, isso ndo estd sendo bom para mim, como é que nos
podemos resolver?”, ai convido o outro para, quem sabe achar uma solugcdo melhor do
que a minha, entdo é assim...

Percebe-se que o Gerente 4 sempre estd se relacionando com outras pessoas quando estd
em meio ao seu processo de reflex@o, seja em busca de conhecer novas perspectivas ou na criacdo
de alternativas e solucdes, a fim de encontrar as melhores alternativas para lidar com a situagdo

incerta, obscura, objetivando tomar uma decisdo considerada boa ao final do processo.

e) Sentimentos

O Gerente 4, ao lidar com situagdes novas, do tipo ndo-familiar relata que tem certezas
quanto a sua capacidade e didvidas em relacdo a se vai conseguir lidar com aquela experi€ncia
com que estd lidando. Afirma que sente ansiedade de ndo saber qual o rumo que a situagdo vai

tomar. Isto € verificado no relato do Gerente 4, abaixo:

Normalmente, eu vejo assim, no comego tem sempre um, claro, vocé tem uma mistura de
certezas e duvidas. De certezas sim, das minhas capacidades e diividas se vou dar conta,
né, do negocio. (...) E, mais ansiedade. Ansiedade de quando vocé ndo sabe a evolugdo
como vai ser conduzida, né. Entdo, no durante, no durante eu acho que é a mesma
coisa, né, sempre fico um pouco ansioso, sempre tenho um pouco de ansiedade, sempre,
mas eu sempre, cOmo eu Sou Uma pessod, me vejo uma pessoa bastante calma
principalmente em momentos de conflito sou muito calmo e em alguns momentos eu
paro, penso, ndo sei o que, ndo sou uma pessoa que vai tocando e ndo sei o que, entdo
eu consigo administrar bem isso. E ao final (...) sempre trangiiilo, confiante, sempre,
ndo, ndo vejo assim, vejo sempre essa constante de ansiedade sim, durante o processo
sempre existe essa constante de ansiedade, né. As vezes, quando as coisas fogem um
pouco daquilo que vocé tinha idealizado, daquilo que vocé tinha imaginado que ia
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acontecer, a necessidade de retomar, de seguir um pouco para ver até onde vai, ter o
foco do objetivo onde quer chegar, essas coisas. Eu sou uma pessoa que levo (...) muito,
eu convido as pessoas muito para, para participar, entdo.

Durante as situacOes, relata que também fica ansioso, mas que tem bastante calma
principalmente nos momentos de conflito. Em alguns momentos, pdra e pensa. No final da
experiéncia, diz que fica trangiiilo e confiante, mas que a ansiedade persiste. As vezes, quando as
coisas fogem do que havia sido planejado, menciona permitir que a situagcdo se desenrole para

testar, mas nunca deixa de visualizar seu objetivo, conforme trecho seguinte:

(...) eu acho que eu tenho um pouco de ansiedade, claro, muitas vezes ndo sdo processos
trangiiilos. Depois da risada, mas no durante ndo sdo processo simples, sdo processos
que envolvem pessoas, sdo processos que envolvem conflitos, ponto de vistas diferentes,
bater com o sindicato ndo é fdcil né, chegar na frente de uma Assembléia de trinta
pessoas e falar assim “olha, vinte por cento de vocés eu vou demitir”, ndo é fdcil de
dizer nada disso. Entdo, esses conflitos tém ansiedades, mas acho que essa histéria, o
objetivo final é que é mais nobre, que é importante, vou demitir vinte por cento, mas vou
preservar o emprego para oitenta por cento. Entdo a gente tenta administrar nesse
sentido, tenta orientar nesse sentido. Ndo sei se eu te ajudei.

A partir do relato do Gerente 4, pode-se perceber que, por um lado, sente confianca
quanto a sua capacidade em lidar com as experiéncia com a qual se defronta, por outro,
demonstra estar envolvido por duvidas e incertezas, pelo fato de ndo conseguir vislumbrar o
caminho que serd delineado e as reacdes com que terd que lidar. Isto, conforme ele menciona, faz
com que se sinta ansioso durante todo o seu processo de reflexdo, ja que lida com situacdes

delicadas e tensas, que envolvem o futuro profissional de muitas pessoas.

f) Fatores organizacionais
O Gerente 4, ao falar sobre fatores contextuais que podem facilitar ou dificultar seu
processo de reflexdo, menciona que, na sua atual funcdo, um obsticulo ao desempenho de seu
trabalho sdo os dirigentes e os funciondrios da organizagdo, que muitas vezes sao resistentes ao

seu trabalho, conforme pode-se depreender no trecho:
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(...) por mais claro que seja no projeto, nos objetivos, a gente sempre é encarado como
alguém interventor, um elemento estranho a organizagdo e ai é imediato, inevitdvel isso
a gente sempre vive desde o empresdrio que nos contratou até os gerentes da empresa,
principalmente gerente e empresdrio, empresdrio a gente jd teve muita dificuldade
porque vocé tem que ir contra aquilo que ele vem fazendo, dizer para ele “olha ndo é
por ai o caminho, o caminho é outro e nos vamos ter que ir por esse daqui”, “ndo eu
ndo quero” e muitas vezes a gente tem que dizer “entdo vocé fica com a sua empresa e
eu vou embora, eu ndo acredito no teu caminho, para nos o teu caminho ndo vai dar
certo”.

Ao falar de um fator que contribui, menciona a empresa do setor quimico na qual
trabalhou, como sendo muito estruturada, com procedimentos bem definidos e disseminados, e
com uma cultura que facilitava o processo de reflex@o, pois lhe proporcionava boas condi¢des
para desempenhar seu trabalho. Por outro lado, no periodo em que trabalhou na empresa do setor
alimenticio teve diversos conflitos com a cultura e valores, o que lhe gerava desconforto interno

como se pode perceber no excerto:

(...) eu ndo conseguia, ndo consegui me adaptar a cultura da empresa, eu tinha uma
insatisfagcdo muito grande nessas questoes, ndo estava fazendo o que eu gostava de
fazer, fui para traz de uma mesa trabalhar em uma coisa que ndo era muito bem o que
eu queria, tinha dificuldade de me relacionar com a cultura da empresa, estava bastante
infeliz mesmo e o ponto chave, assim quando a ficha cai, a tomada de consciéncia muito
grande para mim foi quando eu fui a uma festa da empresa e saiu uma foto minha no
Jjornalzinho da empresa e olha que me olhei naquela foto, fisicamente acabado, branco,
com umas olheiras fundas assim uma aparéncia de detonado mesmo falei “preciso
mudar”, cara de velho, t6 morrendo, t6 acabando...

Conviver naquele ambiente estava desgastando sua energia, foi-se consumindo,
diminuindo e ele foi-se acabando, esvaziando e ndo tinha mais vontade e motivagdo de continuar
onde estava. Entdo, menciona que a cultura da empresa era muito diferente da sua, sendo que o
fator determinante para ele sair da organizacao foi ver uma foto sua num jornal da empresa em
que ele se percebeu acabado, consumido. Pediu demissdo por conta de conflitos internos, pois
ndo estava fazendo o que gostava e tinha outros objetivos que nao eram os mesmos da empresa.

Verifica-se que o contexto organizacional influencia o processo de reflexdo do Gerente 4
de duas formas: 1) negativamente, quando as pessoas da organizacdo ndo tém os mesmos

objetivos que ele e a cultura e valores organizacionais sdo dissonantes do Gerente 4; 2)



182

positivamente, quando a organizacdo lhe dd o suporte necessario e a cultura estd de acordo com

seus valores.

4.4.3 Sintese do processo de reflexao do Gerente 4

O Gerente 4, ao lidar com situagdes que lhe sdao familiares, procura envolver as pessoas de
sua equipe no processo de resolucdo de problemas, a fim de observar as diversas perspectivas que
podem surgir. Entretanto, relata que s6 promove uma discussdo maior quando hé tempo para tal
e, independentemente das diferentes visdes das pessoas, a decisdio de qual alternativa serd
escolhida sempre € dele. Nos momentos em que o tempo € escasso € a pressao existente € maior,
utiliza-se de procedimentos baseados em experi€ncias anteriores bem-sucedidas, ja que, em
momentos como este, ndo ha possibilidade de avaliar muitas alternativas.

Em relacdo as experiéncias que nao lhe sdo familiares, o Gerente 4 procura cercar-se do
maior numero de informacdes possivel e, para obté-las, busca em diversas e variadas fontes. Este
processo € necessdrio para compreender o objeto de sua experiéncia, o que € feito através de sua
reflexdo, a partir do momento em que seu entendimento, derivado do montante de informacdes
colhido e interpretado. Entretanto, para se obter o entendimento necessario, hd a participacao de
vdrias pessoas no seu processo de reflexao: funciondrios, clientes, pares, dentre outros, para que
possa escolher por qual caminho optard. H4 momentos em que, no meio da experiéncia, péra,
reflete, avalia e interpreta a situacdo, a fim de encontrar alternativas para lidar com ela. Para
tanto, além de se utilizar das informacdes disponiveis, faz um exame interno na busca de recursos
que lhe permitam encontrar aquilo que procura.

Ainda, para lidar com estas situagdes que sdao incertas, o Gerente 4 utiliza-se de

experiéncias anteriores, algo que ele reporta como sendo ja incorporado a seu modelo mental de
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acdo, de forma intuitiva, conforme ele mencionou. Esse repertério acumulado, que € formado por
experiéncias profissionais anteriores, conhecimentos académicos acumulados e pelo contato com
pessoas que ele considera importantes na sua formagao pessoal, proporcionam-lhe os parametros
necessdrios de atuacdo para enfrentar experiéncias ndo familiares. Pelo menos, servem-lhe como
ponto de partida de andlise.

Considerando o que sente no transcorrer das experiéncias com que lida, afirma que seu
sentimento principal € a ansiedade, seja por nao saber o resultado daquilo com que estd lidando
ou pelo fato de algo sair do controle. Esse sentimento diminui a partir do momento em que a
situacdo se torna mais clara e o resultado é delineado. Aliado ao sentimento de ansiedade, afirma
ter dividas se conseguird lidar com a situag¢do, mas, por outro lado, tem conviccao e certeza sobre
sua capacidade em encontrar solu¢des para as demandas que enfrenta. Independentemente disto,
afirma que se mantém calmo sempre, pois s6 assim poderd encontrar as melhores alternativas.

Por fim, menciona alguns fatores que podem influenciar ou restringir o seu processo de
reflexdo. Pelo fato de trabalhar com interven¢do em empresas em situacdes financeiras dificeis e
ter a responsabilidade de realizar diversas mudancas, muitas vezes os funciondrios e 0s proprios
dirigentes das organizacOes sdo resistentes ao seu trabalho e isso traz dificuldades no seu
processo de desenvolvimento e criagdo de novas alternativas. Outro fator mencionado,
considerado tanto facilitador quanto dificultador do seu processo de reflexdo, é a cultura

organizacional.



De 1986 a 1998

4.5 Historia de vida da Gerente 5

4.5.1 Linha narrativa e descricao profissional da Gerente 5

De 1998 a 1999

De 1999 a 2002
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De 2002 a 2007

Iniciou sua vida profissional aos
09 anos, como baba, cuidando de
seus sobrinhos. Além dessa tarefa,
nas férias, até o momento em que
comecou a fazer a graduagao,
sempre trabalhou nos negdécios da
familia.

Ingressou como estagidria numa
empresa multinacional alema com
forte atuagdo mundial no setor de
eletroeletronicos.

Foi efetivada como trainee na drea de
hidrogeracdo e permaneceu neste setor
por um ano. Em seguida, iniciou suas
atividades na 4rea de estruturacdo de
vendas e financiamentos, em que ficou
por um periodo de dois anos até surgir
um convite para gerenciar uma
unidade de negécio de
telecomunicagdes, em 2002.

No periodo entre 2002 e 2004,
gerenciou a drea comercial em unidade
de negécios referente a uma grande
empresa operadora de telefonia celular,
liderando uma equipe de 06 pessoas.
No final de 2004, foi convidada para
assumir a area financeira corporativa,
de grande importincia a organizacao,
ligada aos acionistas. Ela € diretora de
finangas corporativa até o presente
momento e comecou gerindo 10
pessoas. Atualmente, comanda 30
pessoas.
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A Gerente 5 tem 30 anos, € formada em marketing e atualmente gerencia as financas
corporativas de uma grande empresa multinacional alemd com forte atuacdo no setor de
eletroeletronicos. Comecou a ter responsabilidades bastante jovem. Dos 9 aos 12 anos, trabalhou
como bab4d, cuidando de seus sobrinhos, o que ela relata como uma experiéncia que demandou,
além de responsabilidade, autonomia, para ela, uma das principais referéncias profissionais que
teve antes de trabalhar oficialmente.

Durante sua adolescéncia, principalmente nas férias escolares, sempre ajudou seus irmaos
mais velhos e outras pessoas da familia que tinham negdcios: trabalhou na praia fiscalizando
passeios e recebendo os pagamentos dos aluguéis de caiaques, além de atender no bar e no
quiosque do seu irmao; auxiliou sua tia, dona de um cartério, no atendimento aos clientes; a suas
primas, em diversas funcdes, nas lojas delas; quando em férias do seu curso de graduagdo, ajudou
a outro irmao que tem uma empresa de empreendimentos imobilidrios, desenvolvendo funcdes na
area de marketing da empresa de publicidade que trabalhava para ele.

Acredita que essas experiéncias a ajudaram muito em sua constru¢do profissional, pelo
fato de estar em contato com os negdécios e ver as dificuldades do dia-a-dia das pessoas, os
problemas operacionais, além de proporcionar-lhe aprender a ter responsabilidades, autonomia e
tomar decisoes. Relata que sempre teve muita confianca e seguranga em si mesma e nunca teve
medo de errar, fazendo o que avaliava ser melhor, mas, para isso tinha a autonomia necessaria,
pois sua familia sempre confiou nela, incentivando-a a se desenvolver. Acredita que, pelo fato de
ser mais jovem que seus irmaos, aprendeu muito com eles, observando e aprendendo a partir dos
erros que eles cometiam e assistindo a eles passarem por situagdes dificeis e superando esses
momentos.

Sua primeira experiéncia profissional foi em 1996, na empresa jinior da faculdade em que

estudava, realizando consultorias para empresas na drea de marketing, estratégia ou pesquisa de
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mercado. Considera que essa experi€éncia foi um grande aprendizado, pois assumiu o projeto
estratégico de um negdcio de uma empresa de factoring que queria mudar de ramo. Seu objetivo,
nesse caso, era desenvolver alternativas para o negdcio, mas acredita que era muito jovem para
isso, pois tinha 20 anos e sentia uma pressao muito grande em criar estratégias, em mudar o
negdcio em que estava envolvida, principalmente pelo fato de ter um vinculo pessoal com o dono
da empresa. Menciona que sofreu muito com essa experiéncia por querer transformar aquilo que
julgava ideal em real, o que se mostrou impossivel e a frustrou um pouco, pois foi muito dificil
para ela lidar com seu excesso de ambigdo referente aos resultados. Julga que aprendeu que o
melhor resultado nem sempre € o ideal, pois este, as vezes, mostra-se invidvel e que deve
priorizar uma meta possivel de se realizar.

Apés esta experiéncia, em 1998, ela ingressou como estagidria numa grande empresa
multinacional alema do setor de eletroeletronicos, onde teve a oportunidade de conhecer diversas
areas da organizacdo. Ao final do seu estdgio, em 1999, foi efetivada como trainee, optando pela
area de energia, no setor de hidrogeracdo. Nessa drea, seu trabalho era gerenciar e controlar
projetos de exportacdo. Menciona que, nessa época, pdde aprender muito com seu gestor, que foi
um 6timo mentor.

Apds um ano, a drea transformou-se em joint venture e, entio, ela ndo quis permanecer no
setor, pois tinha uma grande identificacdo com a cultura da organizacdo, e mudou dentro da
propria empresa, indo para a drea de estruturacdo de vendas e financiamentos, local em que ficou
durante dois anos, até receber um convite interno para gerenciar uma unidade de negécio do setor
de telecomunicacdes, em 2002.

Nesta drea, inicialmente, teve um pouco de dificuldade, pois, seu superior, era um alemao
muito centralizador, que nio confiava no trabalho dos brasileiros e ndo delegava os trabalhos

mais criticos para a equipe, apenas o trabalho operacional. Apesar disso, aos poucos, foi obtendo
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mais confianga dele e, com o tempo, comegou a delegar mais responsabilidades para ela.
Inclusive, fazia viagens internacionais sozinha e negociava grandes contratos sem a presenca do
seu supervisor. Recorda que foi uma experiéncia muito boa, pois eram contratos que envolviam
centenas de milhdes de dolares, chegando a bilhdes, na época do dpice das empresas de
telecomunicagdes e, portanto, pdode aprender muito.

No momento em que a area de telecomunicacdes tornou-se estavel, em 2002, houve uma
reestruturacdo interna na organizagdo e ela foi convidada pelo diretor da drea de
telecomunicagdes para assumir uma area gerencial dentro da unidade de negdécio. Afirma que esta
foi sua primeira experiéncia gerencial, num momento em que a organizagao estava reestruturando
seus canais e reorganizando a forma de gestio em relacdo as unidades de negbcio de
telecomunicagdes. Tinha a responsabilidade por um desses canais de um grande grupo de
operadora de telefonia, uma conta mundial de grande relevancia para a organizacdo, e,
nacionalmente, pela drea comercial desta empresa. No periodo que durou de 2002 a 2004, ela
liderou uma equipe de seis pessoas.

Com a nova reestruturagdo da empresa, em outubro de 2004, ela foi convidada para
assumir a drea financeira corporativa, que € uma drea central na organizagdo, ligada aos
acionistas. Estd na drea financeira até o presente momento e comegou gerindo 10 pessoas. A area
expandiu apds a absor¢do de outras dreas e, atualmente, ela comanda 30 pessoas.

Seu trabalho, atualmente, é gerenciar o fluxo de caixa de todas as unidades de negdcio,
planejar, definir captagdes, avaliar riscos financeiros, cambiais, hedges, além de backoffice, na
parte de conciliacdo das contas correntes, tesouraria, crédito, seguros, etc. Menciona que também
faz parte da sua funcdo o gerenciamento de todas as decisdes que estdo sendo tomadas nas

unidades de negdcios.
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Ao falar de momentos marcantes na sua vida profissional, menciona que um deles foi
quando era estagidria e sofreu assédio sexual de seu chefe e, por ndo aceitar esse tipo de atitude,
perdeu espago no setor em que estagiava. Afirma que foi uma circunstancia bastante dificil, mas
que apés mudar para a drea de hidrogeracdo ndo enfrentou problemas como este, pois seu
superior era uma pessoal bastante profissional. Outro momento marcante foi em sua época de
trainee, quando elaborou um projeto que gerou grandes economias financeiras para a organizacao
e isso lhe proporcionou a obtengdo de varios bons resultados profissionais. O terceiro momento
marcante foi o relacionamento com seu chefe alemao, classificado como uma pessoa de dificil
trato, mas teve de conquistar seu espago e ganhar a confianca dele. Outros momentos importantes
foram os de negociagdes de que ela participou, principalmente no exterior.

A Gerente 5 considera como experiéncia muito importante quando assumiu a gestdo de
uma 4rea, pois teve algumas dificuldades no inicio, principalmente por ser mulher e jovem. Por
fim, um outro momento de grande importancia foi, recentemente, com a conclusio de projetos

em que foram obtidos bons resultados.

4.5.2 Analise do uso de reflexao — Gerente 5

a) Experiéncias familiares

Quando a coisa chega em mim é porque saiu do normal, né (...) alguém pisou na bola
em alguma coisa, alguma falha, algum problema urgente que tem que resolver, alguma
fora do circuito. Entdo, tento ouvir, quer dizer, saber, buscar todas as informacoes
necessdrias, ouvir todo mundo, ver que jeito, quais sdo os caminhos possiveis, eu tenho
muita facilidade de tomar decisdo, mas sempre em um consenso na maior parte das
vezes “ah se vocés acham que é isso” normalmente quando tem conflito ndo dd para ter
consenso com outras dreas. As vezes, vocé tem que impor a visdo corporativa ‘vai ter
que ser assim’, mas tentando esclarecer com as pessoas o porqué de ser assim e
definindo caminho, né.

A Gerente 5 afirma que, ao resolver alguma situacdo, € porque ela saiu da normalidade,

conforme pode ser constatado no trecho anterior selecionado, ou seja, as experiéncias com que
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ela lida ndo lhe sdo do tipo familiar, ja que estas sdo aquelas, conforme Schon (2000), em que o
profissional pode resolver pela aplicac@o rotineira de fatos, regras e procedimentos derivados da

bagagem de conhecimentos profissional.

b) Experiéncias novas, de mudanca, diferentes das que esta habituado

Afirma que lidou com vérias experiéncias do tipo nao-familiar quando ingressou na area
em que estd atualmente, principalmente quando alguém lhe questionava sobre algo pela primeira
vez e, nesses momentos, a maior dificuldade residia no fato de ndo saber a amplitude e a
importancia daquela situagdo que estava vivenciando, nesses momentos, errava mais do que
acertava, sem saber ou compreender quais seriam as conseqiiéncias daquilo que estava
vivenciando, o que era muito dolorido. Pelo seu relato, demonstra que, nesses momentos, ficava

um pouco desnorteada, sem saber por qual caminho trilhar, conforme trecho abaixo:

Entdo, Daniel, estou tentando pensar, aqui eu tive situagdes, eu tenho, tive, agora
menos, mas eu tive muita situag¢oes ndo-familiares principalmente no comego quando eu
estava nessa drea (...) vocé ndo sabe qual é a importdncia, qual é o tamanho, qual é a
profundidade daquilo, como tratar daquilo, quem comunicar, quem ndo comunicar,
como fazer, quem acionar. E muito dolorido (...) nessas situacées a gente erra mais do
que acerta. Entdo, nessas situagoes é mais dolorido porque a primeira vez vocé tende a
fazer alguma coisa errada (...) Entdo eu acho que essa é a grande diferenca com
situagbes ndo-familiares, porque vocé ndo sabe no que vai dar aquilo, vocé ndo sabe,
vocé ndo sabe aonde vai chegar, aonde vai doer, aonde vai pegar, porque vocé nédo
consegue entender a extensdo dela e ai quando tem uma coisa, uma coisa desse tipo,
“ah mudei de drea, agora sou responsdvel por uma drea que eu ndo entendo nada”,
porque quando eu cheguei na drea eu ndo entendia nada de nada, Daniel, eu era
simplesmente uma pessoa que sabia gerenciar pessoas, gerenciar situacoes e resolver
problemas, mas tecnicamente eu ndo dominava muito, eu tinha feito MBA em financas e
tudo, mas uma coisa é gerenciar oito bilhdes e outra coisa é vocé estudar na faculdade.
Tem um gap, tem um gap muito grande entdo.

Afirma que lidar com esse tipo de situacdo € bastante dolorido para ela, pois, nesses casos,
os erros sao mais freqiientes que os acertos. Ela acredita que a peculiaridade desse tipo de
situacdo € que ndo consegue prever exatamente O que vai acontecer num passo seguinte, no

futuro, pelo fato de nao conseguir visualizar a extensao daquilo com que esta lidando.
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Buscar informagdo, eu acho que é fundamental. Saber a quem perguntar. Eu utilizo
muito a experiéncia que eu tenho. Eu passei por muitas dreas, tive contato com muita
gente entdo, tenho muita facilidade, porque eu sempre sei quem sabe aquela
informagdo, tenho acesso, tenho acesso mesmo eu tenho mapa mental bom de onde vai
estar aquela informacdo, ds vezes, até melhor do que outras pessoas, eu sei onde é que
eu caminho, onde eu tenho que ir para buscar. Para analisar as informagaes, eu tento
ouvir o mdximo de pessoas que eu consigo. (...) eu acho que o processo de tomada de
decisdo é muito parecido do ponto de vista racional de que vocé vai mapear, elencar
prioridades, definir responsdvel, comunicar da melhor forma possivel, fazer o processo
de retroalimentagao disso ai didrio porque a coisa vai andando, ndo é, vocé mapeia um
dia e ai depois surge uma coisa nova e vocé tem que remapear e tal, tomar algumas
decisoes que tem que ser tomadas e implementando elas no dia-a-dia.

Conforme o trecho acima, a Gerente 5, ao lidar com essas experiéncias, utiliza-se de sua
experiéncia profissional na organizacao, pois, passou por diversas dreas e tem contato com muitas
pessoas, o que lhe proporciona mais facilidade em obter as informacdes de que necessita, pois
sabe onde buscar as informagdes. De posse das informacdes de que necessita, afirma que tenta
ouvir o miaximo de pessoas que pode, para obter novas perspectivas da situacdo. Com as
informacdes de que necessita, do ponto de vista decisorio, ela analisa a situacdo, mapeia, verificar
as prioridades, etc, enfim, realiza um processo de interpretagdao daquilo com que se esta lidando.

A cada dia, o objeto da experiéncia é suprido com novas informacdes, o que pode mudar
toda a andlise anterior. Segundo ela, essa mudanca constante é o que permeia as situacdes nao-
familiares, o que gera incerteza e a falta de previsibilidade em relacdo ao caminho que estd sendo
trilhado. Conforme o trecho abaixo, ela menciona que quando estd envolvida em situagdes do
tipo ndo-familiar, os pardmetros se alteram diariamente e isto gera a incerteza de ndo saber se
aquilo que ela esta fazendo estd correto ou ndo e que, as vezes, tem que interromper 0 Processo €

revé-lo, pois “sente” que existe um incomodo, algo dissonante do planejado.

Pois ¢, e a coisa assim vai mudando no dia-a-dia, tem um dia que vocé acha que estd
pisando firme, tem outro dia que vocé acha que estd pisando em falso, vé que vocé tem
que parar e rever tudo, tem dia que vocé percebe que vocé estd pisando firme, mas vocé
comega a ficar incomodado. (...) Ah, uma ou outra informacdo que esta dissonante
daquilo que vocé idealizou, daquilo que vocé mapeou e visualizou como caminho, tem
uma ou outra informacdo dissonante que vocé comeca a ficar esperto e ai tem que
tomar cuidado, porque as vezes vocé fica com informagées dissonantes, mas ndo é
porque a informagdo é dissonante que vocé tem que parar aquilo que vocé estd fazendo
e ai vocé tem que falar “perai, nossa aquela informagdozinha desse tamanho esta me
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afetando, eu estou desanimada para fazer todo o resto por causa de uma
informagdozinha desse tamanho”, entdo, tem que parar, redimensionar aquela
informagdo.

Afirma que esse incomodo, as vezes, é procedente de informagdes que parecem estar
dissonantes do que foi idealizado. Entretanto, relata que ndo € pelo fato de uma informacgdo
destoar do planejado que interrompe o que estd fazendo, mas que isto faz com que pare o
processo em que estd envolvida para reanalisar a situagdo. Diz que para tomar decisdes tem que
praticar, pois se nio pratica, ndo aprende, e isto acontece na tentativa e erro. O trecho abaixo
demonstra de forma bastante esclarecedora como é feito o processo de interpretacdo da
experiéncia pela Gerente 5. Enquanto ela estd envolvida com a situacdo, hd diversas validagdes e
invalidacOes das suas decisdes, ponderacdes dos fatores e aspectos que tem a seu dispor, que lhe

proporcionam reflex@o e vao lhe indicando seus préximos passos no processo:

... 0 processo de decisdo ele é um pouco, ele é organizado até um ponto, mas a partir de
um momento ele fica um pouco misturado todos os fatores e a gente atribui um
determinado peso para cada uma das coisas chegando em uma conclusdo, é dificil vocé
dizer qual o peso que eu estou dando para cada um, mas a coisa fica, a coisa, nem
sempre vocé tem certeza de que é aquilo, vocé tem um feeling de que é aquilo e vocé vai
indo, vocé vai sentindo, vocé vai recebendo no teu caminhar, no teu processo de decidir
(...) mas € um processo que vocé tem um feeling que vocé junta, vocé junta os fatores,
vocé da um peso mental na tua cabeca do que ele tem daquilo sai mais ou menos uma
dire¢do vocé vai olhando naquela direcdo e vocé vai validando ou invalidando aquilo
até a hora de fechar...

Percebe-se, a partir do relatado pela Gerente 5, que ela, ao lidar com experi€ncias nao-
familiares busca o maximo de informagdes possiveis, além de consultar diversas pessoas, a fim
de poder realizar as andlises necessdrias para poder lidar com a situagdo. Em meio a essas
situagdes, novas informacoes sdo adicionadas ao objeto da experi€éncia com que estd lidando, o
que lhe faz parar o processo, reavaliar, interpretd-lo, a fim de que ela tenha controle do que esta

acontecendo.
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¢) Experiéncias anteriores

Ao falar de experiéncias anteriores, afirma que tanto as profissionais, mas, sobretudo as
de vida, foram muito importantes no seu processo de aprendizagem e estas, juntamente com as
observacoes e reflexdes efetuadas no passado, contribuem para ela desempenhar bem o seu papel

atual. Isto pode ser observado no excerto abaixo:

Total, desde experiéncia, sei ld, observagdo e reflexdo, desde experiéncia de infancia, eu
vejo que é muito importante, valores de familia, experiéncia enquanto crianga,
experiéncia na adolescéncia, experiéncia no comega da, da, na faculdade, entdo todas
as experiéncias de vida elas sdo muito importantes, ndo dd para dizer que o que conta é
a experiéncia profissional porque a experiéncia de vida ela é muito importante.

Algo que lhe foi fundamental e contribuiu para o seu processo de aprendizagem estd
relacionado com a observagdo dos erros alheios, pois, a partir disso, pode tirar licdes para si e ndo
cometer os mesmo erros. Menciona que pdde observar dentro de sua familia diversos exemplos,
pelo fato de ter irmdos mais velhos que sdo empresarios, € isto contribuiu para o seu

desenvolvimento, conforme trecho seguinte:

Bom, entdo eu acho o seguinte: observar o erro dos outros é fundamental. Entdo, se eu
observar o que aconteceu com outras pessoas, eu tenho irmdos bem mais velhos, entdo
eu observava o que tinha acontecido na vida deles de perto para mim jd é uma escola
absurda, observar o que aconteceu na vida da minha mde, observar o que aconteceu na
vida dos meus irmdos que jd estdo hoje com quarenta e tantos anos, jd tem as suas
proprias empresas, jd estdo trabalhando em outros lugares, jd tem sua, isso, isso me
ajudou muito.

Além disto, atribui importancia a vivéncia do dia-a-dia desde crianca, pois, segundo ela, é
nesta fase que se aprende a lidar com diversos assuntos: poder, relacionamento, postura, dentre
outros. Diz que aprendeu muito nessa fase e que acha dificil aprender muito depois. Isto pode ser

constatado no excerto abaixo:

E por isso que eu acho que é importante a vivéncia do dia-a-dia de pequeno, de crianga,
porque é nessa fase, ld em crianca que vocé aprende a lidar com as coisas. Eu vejo
assim, a forma como eu lido hoje com as coisas eu fico lembrando desde a minha
infancia, desde que eu tinha cinco anos de idade no colégio, eu lembro situagoes de
cinco anos, de sete anos, de oito anos, de nove anos em que eu estava aprendendo a
lidar com poder, com poder, com relacionamento, como me colocar, como ndo me
colocar, competicdes dentro da escolinha, quem é a turminha mais importante, quem é
menos importante. Essas coisas a gente aprende muito quando é pequeno e vai



193

elaborando, agora se vocé ndo fez ld quando era crianga para poder se colocar, para
ter cara de pau, para ter criatividade, eu acho que ndo é uma coisa que se desenvolve
muito depois.

Considerando o relato da Gerente 5, depreende-se que as experi€ncias anteriores, sejam
estas de vida ou apenas profissionais, juntamente com suas observacdes e reflexdes a partir das
experiéncias de outras pessoas proximas, compdem seu repertdrio € proporcionam os parametros

para ela lidar com as situagdes com que se defronta na atualidade.

d) Pessoas envolvidas na reflexao

Quando lida com as situacgdes, afirma que envolve muitas pessoas, principalmente com o
objetivo de saber as diversas perspectivas, opinides e pontos de vista, a fim de construir sua
propria opinido sobre o objeto da experiéncia em que estd envolvida e definir qual alternativa
escolher. Apesar deste modo de gerenciar participativo, as opinides e pontos de vista das outras
pessoas servem para agregar-lhe novas informagdes para que tenha subsidios para o seu processo
de reflexdo, ja que, conforme afirma, a decisdo final é dela. Relata que depois de escolhido o
caminho a seguir, pode acontecer de alguém fazé-la mudar de idéia, mas que este tipo de coisa é
pouco provavel, pois ja recebeu todas as informagdes e ponderou as vantagens e desvantagens da
situacdo. Abaixo, tem-se uma amostra, a partir do relato da entrevistada, de como outras pessoas

participam do seu processo de reflexao:

(...) entdo, tento ouvir, quer dizer, saber, buscar todas as informagdes necessdrias, ouvir
todo mundo, ver que jeito, quais sdo os caminhos possiveis, eu tenho muita facilidade de
tomar decisdo, mas sempre em um consenso na maior parte das vezes “ah, se vocés
acham que é isso” normalmente quando tem conflito ndo dd para ter consenso com
outras dreas ds vezes vocé tem que impor a visdo corporativa ‘vai ter que ser assim’,
mas tentando esclarecer com as pessoas o porqué de ser assim e definindo caminho, né.

¢) Momentos de reflexao
A Gerente 5 afirma refletir sobre as situacdes que estd experienciando no trabalho algum

tempo apds o fim de seu expediente na organizagdo, sendo que esse processo cessa a partir do
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momento em que ela passa a focar-se na esfera pessoal de sua vida. Também menciona que

reflete sobre assunto que estd vivenciando na organizagdo antes de ir para o trabalho (tomando

banho ou nadando) e, nesses momentos, afirma que até tem insights, pois estd num ambiente

mais tranqiiilo, longe dos problemas e sua percepcao das coisas é maior. O trecho abaixo remete

a isto.

No trabalho, no dia-a-dia. Eu penso muito, é mais ou menos o seguinte, eu saio daqui
ainda pensando, dai eu penso ainda durante mais ou menos uma hora até que acontece
alguma coisa na minha vida pessoal que eu me envolvo tdo profundamente que eu
simplesmente desligo daqui, apagou. A, apaga e eu s6 me foco no que eu estou fazendo,
ou ficar com o meu marido vendo televisdo. As vezes, a gente estd vendo um filme ou
alguma coisa com a minha irmd, estou no telefone com a minha irmd discutindo os
problemas da familia ou com o meu irmdo que estd vendendo a empresa dele, um
pedago e estd uma transagdo bem maluca. Ai, eu simplesmente apago, eu apago
totalmente o trabalho, apago de ndo saber o que eu vou fazer, qual a minha agenda no
dia seguinte, mas apago total. As vezes, acontece muito de final de semana, eu chego e
ndo lembro, ndo tenho nogdo do que estava acontecendo e ai, de repente, vem coisa que
depois eu simplesmente esqueco mesmo e o pessoal tem que me lembrar e eu “ah estd
bom, vamos ld”.

Entdo, tem umas horas que eu apago e de manhd quando eu estou vindo para cd ou
estou tomando banho ou estou nadando, que eu nado, faco natagdo antes de vir para cd
quase todo dia, ai eu vou tendo alguns insights, ai depois que dormi, depois que eu
acordei, ai eu estou fora daqui, eu estou na minha casa, mas eu estou resolvendo os
problemas daqui e ai eu resolvo os problemas de uma forma mais profunda porque eu
estou com um pouco de quietude ou é um pouco de distdncia, ai eu comego a perceber,
“ah puxa aquela pessoa falou comigo daquele jeito, vamos entrar em uma dindmica
ruim, eu preciso chamar para conversar”, “ah tal pessoa pediu tal informagdo e se eu
juntar com aquela, aquela, aquela, aquela outra, se eu perguntar para aquela outra
pessoa eu acho que vai sair um caldo bom, vou pedir para o fulano”, “ah tal tema eu
acho importante fazer uma reunido, juntar”. Entdo assim, eu vou tendo insights, mas eu,
normalmente, normalmente de manhd, as vezes acontece também durante a noite ou tal,
mas normalmente é de manhd.

Verifica-se que os momentos em que a Gerente 5 reflete sobre as experiéncias que estd

vivenciando ocorrem predominantemente durante o periodo em que ela estd na organizacdo.

Entretanto, nos periodos imediatamente anteriores ou posteriores, respectivamente aos momentos

em que ela estd a caminho ou saindo do trabalho, ela continua refletindo sobre as situagdes com

que estava lidando. Inclusive, antes de ir para o trabalho, na sua casa ou nadando, ela relata

conseguir refletir de uma forma mais profunda, por estar distante da organizagdo e, geralmente
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em casa, consegue ter uma maior quietude e tranqiiilidade, que lhe permitem visualizar as

situacdes de forma mais clara.

f) Sentimentos
Nos momentos em que a Gerente 5 envolve-se com situagdes nao-familiares, ela
menciona que o seu lado emocional se sobressai por um certo tipo de medo de nao saber o que

vai acontecer futuramente.

E assim, as vezes, é muito emocional porque vocé fica com medo e ai aquela
informagdozinha ndo era importante, mas te deu medo por algum motivo entdo vocé tem
que pegar e falar “perai, deixa o medo para ld, vamos olhar aqui, vamos focar” e
redirecionar o medo também, né, porque nessas situacées em que vocé ndo sabe onde

vai dar é complicado, entdo, acho que essa, essa é a diferenca que tem em uma
mudanga ndo familiar.

Ela menciona que quando estd envolvida com uma situa¢do do tipo nao-familiar, em que
ha muitas pessoas envolvidas, e tem que lidar com os medos, 0s anseios e as expectativas e
insegurangas de todos num processo em que ndo se sabe o que realmente pode acontecer e, por
isso, sente um pouco de medo pelo fato de ndo conseguir prever as conseqiiéncias da experiéncia

que ela e a equipe estdo vivenciando como pode ser visto abaixo:

Eu acho assim, é medo mesmo porque vocé ndo sabe onde vai dar e assim, é medo de
todo mundo e ai vocé estd, por exemplo, quando vocé estd gerenciando um grupo muito
grande tem que lidar com os medos, com os anseios, com as expectativas e com as
insegurancgas de todo mundo, em um processo que vocé mesmo ndo sabe onde vai dar.
Entdo se tiver forca para pegar e falar assim “tudo bem, (...) um monte de segurancga,
mas olha estamos indo nesse caminho, ndo sabemos exatamente onde vai dar, mas olha
fiquem trangiiilos que vai dar uma coisa boa”, ninguém sabe se vai dar uma coisa boa,
mas vocé tem expectativa que dé. E ai as vezes tem uma informagdo “olha tem um louco
ld na Alemanha que estd falando uma coisa que vai (...)”, ai vocé fala “meu Deus do
Céu, puta que o pariu, a gente estd se matando, um monte de gente motivada, eu estou
carregando trinta pessoas”, as vezes mais, porque eu carrego outras pessoas de outras
dreas junto.

Num momento inicial, apesar de ndo poder ter certeza, tende a acreditar que o caminho
que estd escolhendo € o correto, mas, basta surgir alguma informacao dissonante, conflitante, que

aquilo que vinha fazendo pode ser alterado. Isto se da principalmente pelo fato de as diretrizes
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serem estipuladas na Alemanha, sendo que, pelo fato de estarem distantes da realidade, podem

decidir por algo considerado equivocado para a situa¢do, conforme excerto abaixo:

E, estou carregando um batalhio de pessoas nessa dire¢do e vai que chega um louco ld
e depois me muda tudo de novo, os caras sdo meio loucos, quem estd olhando de longe
normalmente tende a tomar a decisdo errada né e ai vocé fala assim “meu Deus e
agora?”, dd vontade de pegar e se (enfurnar) em um quarto e ndo sair nunca mais,
“olha me chama quando estiver tudo pronto”, ndo da, vocé estd ali, estd.

A Gerente 5 sente medo ao lidar com essas situacdes pelo fato de haver outras pessoas
envolvidas e ela estar conduzindo-as para o lugar errado. Diz sentir inseguranca por ndo saber
exatamente qual serd o resultado daquela experiéncia ou como que serd realizada. De certa forma,
sente-se receosa sobre o resultado da situagdo, entretanto, acredita que esse sentimento pode ser
bom para que ela tenha mais atencdo no que estd lidando e tente acertar. Diz que acha que €
sauddvel que tenha essa inseguranga, essa preocupacdo, mas que tem que dosar isto para ndo

exagerar.

Eu falo para as pessoas, eu tenho, eu estou ali com as informagées que estdo vindo pela
metade, com as informagées ainda ndo concretas cada hora vem uma coisa, porque
vocé esta trabalhando com aquele negdcio e nessa fase de mudanca é natural as
informagdes ndo estarem certas, concretas, entdo isso dd uma, um estado assim de
alerta muito forte, vocé fica em uma tensdo, né, porque vocé tem que captar da melhor
forma possivel para encaminhar as coisas da melhor forma possivel.

Menciona trabalhar com informagdes esparsas, pela metade e que, nessa fase, é natural
que as informagdes ndo estejam certas, concretas € que isso a deixa em estado de alerta, tensa. A
partir do momento em que tem clareza, afirma que tudo melhora, pois, nas situagdes em que ndo
tem clareza, fica numa situacdo dificil porque ndo consegue comunicar-se com clareza e as
pessoas que estdo trabalhando com ela lhe exigem esse tipo de informacdo. Ela afirma que
quando tem clareza do caminho a ser seguido e de como tudo vai acontecer trabalha melhor, mas
reconhece que esse processo € ciclico, as vezes tendo momentos em que a situacdo pode estar

clara ou turva.

Ah, quando eu tenho clareza, tudo melhora, as situacées em que a gente ndo tem
clareza, né, a gente fica em uma situagdo ruim, porque vocé ndo consegue comunicar a
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clareza, as pessoas te pedem clareza, vocé ndo tem clareza, é horrivel. Quando vocé tem
a clareza do que é o caminho, de como vai ser a coisa vocé trabalha melhor, mas a vida
é assim, momentos de clareza, depois vem uma coisa nova e fica turvo e depois tem uma
nova clareza, quer dizer, € uma coisa ciclica e constante, randoémica

Conforme trecho abaixo, a Gerente 5 afirma que quando tem algum insight que lhe mostra
qual € o caminho certo € algo muito bom. Cita o exemplo de quando montou a estrutura da sua
area e se questionava em relacdo a como fazer, tendo que levar em conta diversos aspectos, mas,
no momento teve o que ela chama de insight, teve uma sensacao libertadora, pois, segundo ela,
daquele momento em diante, poderia se preocupar com outros problemas. Ela afirma que, a todo
momento, vivencia momentos de clareza e falta de clareza, mas, apés 0 momento que consegue
visualizar algo de forma clara, ndo tem mais insegurangas. Pelo contrério, quando lida com uma
situacdo em que tem clareza, tem muita tranqiiilidade. Nos momentos em que finalizou os

processos, tem um sentimento de realizacao.

Entdo, é otimo, quando eu tenho uns insights, tenho umas clarezas de “putz esse é o
caminho, vamos assim”. Quando eu montei a estrutura da nossa drea ficava assim
“como € que eu vou montar esse negocio?”, tem que equacionar um monte de coisas, na
hora em que eu tive o clique “vai ser assim”, po é libertador vocé fala “dou um passo
além na minha vida porque agora eu posso me preocupar com outros problemas porque
esse jd é um a menos”, mas as vezes a gente lida com situagoes de, de muitas vezes, né,
a gente passa o tempo todo nessa falta de clareza, clareza, falta de clareza, clareza,
agora uma coisa boa para mim é que depois que eu tenho uma clareza, que eu vejo uma,
uma, que eu consigo enxergar a situagdo de uma forma clara e a direcdo daquilo, eu
ndo fico insegura, “ah vai, vai”, gracas a Deus porque tem gente que vai e depois ainda
continua “ah meu Deus se”,ndo isso gracas a Deus eu ndo tenho problema, eu tenho
muita trangiiilidade depois que a coisa estd clara de seguir em frente.

Verifica-se que a Gerente 5, ao lidar com experi€ncias ndo-familiares, inicialmente, sente-
se com medo, ansiosa e insegura por estar lidando com algo que ndo consegue prever, além de
estar envolvendo diversas pessoas que lhe cobram uma posi¢do quanto ao resultado daquela
situacdo que estdo vivenciando. Quando consegue ter maior clareza da situacdo, esses
sentimentos diminuem e ela sente-se tranqiiila. Ao fim dos processos, afirma ter um sentimento

de realizacdo.
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g) Fatores organizacionais

(...) ambiente organizacional ele influencia de vdrias formas, ele influencia
positivamente no sentido de que, bom, no meu caso especifico, eu sou um agente de
mudanga, quer dizer, eu estou em um ambiente, em uma cultura de uma certa forma
mais estdtica, uma coisa mais conservadora e tal e que estd mudando, estd em uma fase
de transicdo para uma coisa mais dindmica, mais moderna, eu sou um agente de
mudanga nesse processo entdo para mim é muito dificil trabalhar com um ambiente que
estd em fase de transformacdo porque é difici,l as vezes vocé tenta, vocé vai em um
movimento e existe um contra movimento muito forte, entdo ele é impeditivo muitas
vezes para que vocé consiga desenvolver um bom papel de lideranca porque existe
muita resisténcia. Por outro lado, em terra de cego quem tem um olho é rei, entdo para
um lider que tem visdo é bom estar em uma terra de cego até um certo ponto, porque
ganha espago, vocé se destaca e vocé tem chance de crescer mais entdo eu acho que o
ambiente organizacional ele é, ele influencia e ele é influenciado, né, é uma coisa
constante e ele é o contexto em que a gente estd, né. As vezes o contexto, no meu caso
especifico, o contexto na média é um pouco mais dificil do que, mais dificulta do que
facilita pela fase de mudanga que a gente estd, né.

A Gerente 5 acredita que o ambiente organizacional influencia seu processo de reflexao.
No caso do contexto organizacional em que ela estd inserida, a cultura € estética e conservadora,
mas estd passando por uma fase de mudanca, uma transi¢do para algo mais dindmico, moderno.
Segundo ela, que se considera uma agente de mudancgas, € dificil trabalhar num ambiente de
transformacdo porque ha forcas que restringem suas agdes e isto € um fator impeditivo para
desenvolver um bom papel de lideranca na organizagdo. Por outro lado, diz que um lider que
tenha visdo se destaca e ganha espacgo e tem chance de crescer. No seu caso especifico, o contexto

mais dificulta do que facilita, conforme pode ser observado no excerto acima.

4.5.3 Sintese do processo de reflexao — Gerente 5

A Gerente 5, no seu ambiente profissional, praticamente nao tem contato com
experiéncias do tipo familiar, pois quando alguma situacdo tem que ser resolvida por ela é
porque saiu da normalidade, ou seja, trata-se de algo que ndo lhe € familiar. Para lidar com as
experiéncias ndo-familiares, procura as informagdes de que necessita € conversa com pessoas que

possam ajuda-la na situagdo, a fim de obter compreensdo e entendimento da experi€ncia que esta
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vivenciando. Devido a sua experiéncia dentro da organizacao, por ter conhecido diversas areas da
empresa, afirma conseguir as informagdes de que necessita com facilidade, pois sabe onde buscar
0 que precisa.

Inicialmente, relata que o processo de resolver situacdes nao-familiares € dolorido pelo
fato de ndo saber com que esté lidando ou por ndo saber qual serd o desfecho da situacdo em si. A
todo momento, necessita reinterpretar a situagdo, ja que diariamente surgem novas informagdes
que podem alterar o rumo daquilo que foi previamente definido, o que lhe causa sentimentos de
medo, inseguranca e ansiedade devido a falta de clareza quanto ao caminho a ser seguido e pelo
fato de as pessoas envolvidas lhe cobrarem respostas. A partir do momento que consegue
visualizar maior clareza na situagdo em que estd inserida, os sentimentos de inseguranga, medo e
ansiedade reduzem-se ou desaparecem, dando lugar a sensacdes de tranqiiilidade, satisfacdo e
realizagdo.

Seu processo de reflex@o € influenciado por muitas pessoas quando esta vivenciando uma
experiéncia ndo-familiar. Ouve diversas vozes, com a finalidade de visualizar diversas
perspectivas da situacdo e, até mesmo, obter consenso sobre aquilo com que estdo lidando. Com
as informacdes, a entrevistada pondera os aspectos envolvidos na situacdo e decide qual
alternativa seguir, deixando claro que, ap0s ter feito sua escolha, dificilmente muda de opinido,
pois ja avaliou as vantagens e desvantagens de ter optado por aquele caminho.

A Gerente 5 utiliza-se de seu repertério de experi€ncias anteriores, sejam de natureza
profissional ou pessoal, para lidar com as situagdes que vivencia atualmente. Pelo fato de ter
pessoas proximas dentro do seu circulo familiar que possuem empresas e por ser uma das pessoas
mais jovens de sua familia que sempre ajudou de alguma forma nos negdcios, pdde vivenciar
bastante a vida empresarial e, pela observacao e reflexdo dos erros e acertos de seus familiares,

pode utilizar esse conhecimento nas suas experiéncias atuais. Além disso, suas experi€ncias
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profissionais também sao fundamentais nesses processos, pois lhe servem de parametros na
escolha das alternativas e na formagdo das decisdes necessdrias para lidar com as situagdes
vivenciadas.

O processo de reflexdao da Gerente 5, na maior parte do tempo, ocorre dentro da prépria
organizacdo. Em momentos antes de entrar ou quando estd saindo do trabalho, também reflete
sobre as situagdes que estd vivenciando. Inclusive, quando estd em casa, antes de ir para o
trabalho, reflete de maneira profunda, pois consegue se distanciar da situacdo em que estda
envolvida, além de estar num ambiente mais tranqiiilo. Relata que nesses periodos consegue ter
insights sobre as situacdes que estd experimentando no trabalho. Por fim, ela menciona que a
cultura organizacional é um fator que tanto restringe quanto contribui para o seu processo de

reflexdo, dependendo do ponto de vista observado.



De 1983 a 1987

4.6 Historia de vida do Gerente 6

4.6.1 Linha narrativa e descricao profissional do Gerente 6

De 1987 a 1992

De 1992 a 1997
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De 1997 a 2007

Em 1983, o entrevistado realizou
um estagio de trés meses, na drea
de computagdo.

Em 1984, aos 14 anos, ingressou
numa grande organizagdo alema
da darea farmacéutica, como
office-boy de uma diretoria da
empresa. Apds um ano e meio, ele
passou a trabalhar no setor de
contas a pagar da empresa com
funcdes administrativas e de
office-boy, ficando neste setor por
mais um ano e meio.

Em 1987, ingressou na drea de cambio
da empresa e teve contato com
computadores pessoais (PC). Em 1998,
foi convidado a trabalhar no setor
juridico, por ter facilidade com
célculos e uso de planilhas. Dois anos
depois, conseguiu uma vaga na area de
informética, no setor de suporte e help
desk.

Apds dois anos trabalhando com
informadtica, foi indicado para trabalhar
como business partner, uma funcio
intermedidria entre a drea de compras e
informética. Insatisfeito nessa funcdo e
por incompatibilidades internas na drea
em que estava e, devido ao surgimento
de uma oportunidade de empreender
um negécio  préprio, saiu da
organiza¢do, depois de oito anos de
trabalho, aos 22 anos.

Em 1992, juntamente com um sdécio,
montou uma empresa na drea de
informatica, especializada no
desenvolvimento de software para
aparelhos portateis, utilizados na area
de vendas. A empresa teve seu dpice,
mas apds cinco anos de atividades,
devido a divergéncias com o sécio e
problemas operacionais, a sociedade
terminou.

Ingressou numa grande organizacio
farmacéutica americana no cargo de
coordenador de suporte técnico,
posi¢do que ocupou por dois anos. Em
seguida, tornou-se gerente da drea de
suporte de informatica. Apés um ano e
meio, foi promovido a gerente regional
da drea para a América Latina e ha trés
anos € gerente administrativo do setor
de pesquisa clinica.
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O Gerente 6 tem 37 anos e atualmente é gerente administrativo do setor de pesquisa
clinica de uma organizagdo farmacéutica de capital americano. Iniciou sua vida profissional aos
14 anos, em 1984, numa grande empresa alemd da d4rea farmacéutica, como office-boy,
trabalhando na diretoria da drea de matéria-prima de borrachas. Permaneceu nesse cargo pelo
periodo de um ano e trés meses, aproximadamente, e, em seguida, foi transferido para o setor de
contas a pagar, indo trabalhar como praticante administrativo, o que ele considerou como uma
‘despromocgdo’, pois, antes, ele era office-boy da diretoria e apenas ocasionalmente fazia
trabalhos externos, nos bancos. No novo setor, os servicos externos eram freqiientes e ele
menciona nao gostar muito de fazer esse tipo de trabalho. Nessa drea, na parte da manha,
carimbava papéis e, a tarde, realizava servigos externos, pagando contas nos bancos e, segundo
ele, nao aprendia nada. Desempenhou essas fungdes pelo periodo de um ano e meio mais ou
menos, quando foi transferido para o setor financeiro da empresa.

Na drea de finangas, em 1987, desenvolveu suas fungdes no setor de cambio,
permanecendo na drea por, aproximadamente, um ano. Nesse momento, segundo ele, seu trabalho
foi mais interessante pois, mesmo tendo tarefas burocraticas como carimbar e separar
documentos, obteve um grande aprendizado tanto em relacdo ao relacionamento interpessoal
quanto pelo conhecimento especifico da drea: cotagdes, moeda estrangeira, corretoras de cambio,
dentre outros.

Nesse periodo, conta que teve o primeiro contato com computadores pessoais,
interessando-se e aprendendo bastante sobre planilhas de cédlculo. Gracas a obtencdo deste
conhecimento, foi promovido a drea juridica, pois o setor buscava pessoas com conhecimentos de
informatica, para realizar pagamento de honorarios e outros cdlculos em processos advocaticios.

Permaneceu nessa drea por aproximadamente dois anos, onde teve a oportunidade de trabalhar
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junto a pessoas com formagdes diferentes das que estava acostumado, obtendo aprendizado pelo
contato com essas pessoas e suas experiéncias.

Na época, queria uma vaga para trabalhar com informética na empresa, j4 que possuia
bons conhecimentos sobre o assunto, procurava materiais de informatica na empresa e buscava
contato com as pessoas da drea o que o ajudou a trabalhar com sistemas, na parte de help desk e
suporte, setor em que permaneceu por aproximadamente dois anos. Seu chefe na época o ajudou
muito, pois, como autodidata, possuia muitas apostilas e manuais que trazia e dava aulas para os
funciondrios depois do expediente. Acredita que, no periodo em que permaneceu na area de
informatica, teve realmente a oportunidade de aprender no dia-a-dia, na tentativa e erro.

Apoés esta fase, ingressou na area de compras, assumindo um cargo chamado business
partner, cujo objetivo era fazer a intermediacao entre as dreas de compras e informatica. Nesse
momento, estava com 22 anos e ja havia se graduado em economia. A experiéncia ndao foi muito
agradavel, pois o gerente que o contratou, apos dois meses, saiu e ele teve muitos problemas com
0o novo responsavel pela drea. Nesse periodo, surgiu uma oportunidade de empreender,
juntamente com um sécio, em negdécio proprio na area de informética, desenvolvendo sistemas
para computadores portdteis, customizados, para equipes de vendas de empresas poderem fazer
transmissao, envio e recep¢do de dados. J4 que estava insatisfeito com sua situagdo na drea de
compras, resolveu deixar a empresa farmacéutica alema, organizacdo em que trabalhou por
aproximadamente dez anos, e empreender o novo negdécio.

Nesse novo negdcio, obtiveram crescimento rdpido, inclusive comercializando sistemas
para organizagdes localizadas na Argentina e na Coldombia. Apds trés anos, a empresa ingressou
no segmento de desenvolvimento de sistemas multimidia para treinamentos, apresentacdes, mas
manteve o seu foco principal, a automatizacio da for¢ca de vendas. A empresa chegou a ter doze

funcionarios.
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Na sua empresa, sua funcdo envolvia, além da administragio do negdcio em si,
responsabilidades referentes a drea comercial e ao relacionamento com os clientes. Apds cinco
anos trabalhando em negdcio préprio, conflitos com o sécio comecaram a surgir € a empresa
sofreu uma derrocada. Relata que seu parceiro de sociedade estava mais focado em obter
crescimento pessoal em detrimento da expansdo do negdcio. Além disso, problemas com os
sistemas que eles desenvolviam apareceram, algo que ndo estava previsto e que nao gerava lucro.
Acredita que faltou experiéncia para conduzir o proprio negdécio.

Devido a diversos problemas com a empresa e a parceria firmada, seu sécio resolveu sair
da sociedade, alegando que iria montar outra empresa em outro segmento, mas, na verdade, ele
empreendeu outra empresa no mesmo ramo, deixando-o sozinho. Relata que ficou chateado e
insatisfeito com essa situacdo e, por nao ter condi¢des para manter a empresa, desistiu de
prosseguir com o negdcio. Apds esse momento, resolveu buscar novas oportunidades em outras
organizacoes, decidindo ser novamente empregado.

Em 1997, ele ingressou, na funcdo de coordenador de suporte técnico, numa empresa
multinacional americana, tendo como responsabilidade dar suporte técnico a area de pesquisa
clinica, um setor encarregado de realizar pesquisas de novos produtos com pacientes. Julgou essa
experiéncia inicial na organizacdo importante para ele pela oportunidade de ter contato com
outras culturas, pois a drea tinha operacdes em diversos paises da América Latina. Permaneceu
dois anos na posi¢do de coordenador, pois obteve uma promog¢do para gerenciar a area de suporte
de informdtica da drea de pesquisa clinica. Além disso, concomitantemente, tinha o cargo de
coordenador das operacdes no Peru.

Um ano e meio depois, foi promovido novamente, assumindo a geréncia regional da area

de pesquisa clinica para a América Latina. Sua funcao, nessa época, era desenvolver projetos para
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a drea de suporte e infra-estrutura, além de ter responsabilidade pela drea de pessoal de sua
unidade.

Ha trés anos, recebeu um convite de seu cliente da drea de pesquisa clinica, setor a que ele
prestava servicos, para gerenciar a drea administrativa, cuja fung¢do € a organizacdo da logistica
de envio dos medicamentos para estudo, importacdo e distribuicao para os hospitais, além de toda
a parte financeira, compras, servicos de secretaria, planejamento de reunides, contratos de
pesquisa clinica, suporte, etc. Nove pessoas trabalham sob sua supervisao.

O Gerente 6 justifica ter aceitado o convite com o objetivo principal de ser gerente da area
de informdtica ou de outra drea mais complexa na organizacdo. Segundo ele, para isto, ha
necessidade de mais contato com outras dreas da companhia, a fim de conhecé-las, aumentando,
portanto, seu relacionamento com as pessoas da organizagdo Além disso, pode adquirir, com a
experiéncia na drea, conhecimento dos setores financeiro, compras, juridico. Seu objetivo inicial
quando entrou na drea foi de organiza-la e compreender qual era, de fato, o papel do setor na
organizacdo, que, segundo ele, € a prestacdo de servigos para os demais setores da empresa. Ao
assumir a drea, a equipe estava bastante desmotivada, com baixa auto-estima, pois o trabalho das
pessoas do setor ndo era valorizado na organizagdo. Afirma que conseguiu motivar sua equipe e
melhorar a auto-estima dos funciondrios, equiparando-os ao nivel dos demais grupos da
organizacao.

Segundo o Gerente 6, o primeiro momento marcante na sua vida profissional foi quando
trabalhou como office-boy, pois viveu outro mundo, o profissional, com apenas 14 anos e, para
ele, essa foi uma grande mudanca, pois pdde conhecer coisas novas. Outra lembranca que tem
dessa época estd relacionada com sua chefe que, segundo ele, muito exigente, mas reconhece que

isto lhe fez bem.
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O segundo fato que marcou o Gerente 6 foi no periodo em que seu negdcio entrou em
declinio. Naquele momento, ele pdde analisar seus comportamentos certos e errados,
principalmente estes dltimos, o que ele considera como algo importante, pois conseguiu corrigi-
los quando entrou na empresa em que estd atualmente. A partir dessa reflexdo, ao ingressar na
atual organizacdo, comecgou a dar valor para muitas coisas de que reclamava. Por exemplo, na
época em que tinha seu negdcio, ele mesmo saia para comprar 4gua ou trocar lampadas, a fim de
que seus funciondrios ndo parassem o trabalho que estavam fazendo. Segundo ele, comecou a dar
valor para esse tipo de servigo, que, as vezes, passa despercebido. Ainda, em relagdo a esse
momento, acrescenta que teve amadurecimento muito grande, pois considera que conseguiu
observar seus erros e corrigir nas préximas experiéncias vividas, relembrando o que aconteceu no
passado e conscientemente nao repetindo o que considerava como falha.

Sua primeira experiéncia gerencial aconteceu no momento em que iniciou seu
empreendimento, ja que, pelo fato de ele ser um dos sdcios e ter o papel de gestor, era intrinseco
a sua funcdo. O Gerente 6 relata que sua maior dificuldade estava relacionada com o
gerenciamento de pessoas, por motivos relacionados a auséncias, insatisfagoes, etc. e, pelo fato
de ndo ter experiéncias anteriores referentes a esse tipo de situacdo. Nesses momentos, buscava
recursos com seu irmao € seu pai, que possuiam experiéncias em gerenciar pessoas, além de
também conversar bastante com seu ex-gerente da empresa farmacé€utica alema, com quem até
hoje mantém amizade e compartilha diversos tipos de conhecimentos.

No momento em que o Gerente 6 ingressou na atual organiza¢do, como coordenador,
desempenhava papel de gerente. Julga que os treinamentos dos quais participou foram
importantes para aprender a lidar com a gestdo de pessoas. Em tais oportunidades, sempre
trocava conhecimentos, discutindo assuntos referentes a gestdo de pessoas. Além disso, afirma

que a gerente da drea de Recursos Humanos o orienta bastante quando se defronta com problemas
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de pessoal e lhe proporciona o apoio necessario para o entendimento e a busca para solugdes das
situacdes em que estdo envolvidos.

Atualmente, enfrenta um problema de definicdo de sua carreira, pois ndo sabe qual
caminho trilhar, o que o incomoda bastante. Afirma que gostaria de ser gerente da drea de
informadtica, mas ja existe uma pessoa nessa posicao e, no momento, ndo € possivel alcangar seu
objetivo. Em termos de carreira, pelo fato de estar realizando um curso de mestrado percebe
ampliacdo de suas perspectivas e opcdes, ndo sabendo se direciona seus esfor¢os a drea
académica, mantém-se como empregado ou torna-se consultor. Diz que no seu momento atual é
gerente numa empresa reconhecida, tem bom saldrio, beneficios, mas que precisa pensar na sua
familia para poder tomar alguma decisdo e, pelo fato de ter filhas pequenas, ndo pode reduzir a

qualidade de vida que proporciona a elas, o que poderia acontecer, dependendo de suas escolhas.

4.6.2 Analise do uso de reflexao — Gerente 6

a) Experiéncias familiares

O Gerente 6, ao lidar com experiéncias familiares, relata que busca compreender o
contexto do que estd acontecendo, ndo decidindo algo baseado apenas no ponto de vista de uma
pessoa, pois, para ele, é necessario conhecer todas as perspectivas envolvidas na situagdo. Para
tanto, busca o maximo de informagdes possiveis para entender o que estd acontecendo, seja na

sua drea ou fora dela. O trecho seguinte refere-se a isto:

(...) eu tento realmente buscar informagdo o mdximo que eu posso e entender porque o
que eu passei vdrias vezes aqui, no comego, € assim, chega ld e aparece uma
informagdo jogada e vocé ndo sabe o que estd acontecendo. Entdo, eu realmente tento
me cercar do mdximo de informagdo possivel e isso pode ser em todos os niveis, né,
gente de outras dreas que ndo sdo os meus subordinados, com os meus subordinados
com quem for eu vou atrds.
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Afirma ndo ter dificuldades de lidar com situag¢des familiares, do cotidiano, mas nao sabe
dizer porque se sente tranqiiilo com esse tipo de experiéncia. Lembra-se do comentdrio de um
amigo, seu gerente na empresa farmacéutica alema, que lhe dizia que o conhecimento de uma
linguagem de programacao, faria as outras mais faceis de aprender, pois seguem a mesma
estruturacdo. Reconhece isso como verdade, pois, com o tempo, adquire experiéncia através da
vivencia das situacdes. Em seu momento atual, considera que sdo poucas as situagdes que tem
dificuldade em lidar.

Segundo ele, hd uma solug¢do para qualquer situacdo e experiéncia, tanto profissional
como a de vida é importante para a resolugdo dos problemas. Menciona que, muitas vezes,
encontra solucdo para algumas coisas de forma tdo natural que até se surpreende consigo mesmo,
pois, as vezes, nem sabe por que fez algo de certa forma, mas acredita que seja uma questao de
experiéncia, ja que, por ter vivido muitas experiéncias, sua gama de op¢des se ampliaram muito,
ja que seu conhecimento aumenta, proporcionando-lhe solucionar as situagdes de forma mais

rapida em relacdo ao passado. Verifica-se isto no trecho a seguir:

Eu acho assim, com o tempo eu acho que vocé vai adquirindo tanta experiéncia, vocé
vai tendo tanta coisa acontecendo, tanta coisa que vocé viu, que vocé vivenciou, que
vocé mexeu, que vocé aprendeu que hoje eu ndo vejo assim pouquissimas coisas eu acho
que, hoje no meu dia-a-dia eu estou falando, que eu posso falar assim uma coisa dificil
de fazer, né, eu acho assim tudo tem solugdo, talvez ndo seja a mais rdpida, a mais fdcil,
mas acho que tudo tem uma solugdo, mas eu acho assim que a experiéncia é importante,
ai eu falo a experiéncia ndo so a profissional, acho que a de vida também porque vocé
acaba fazendo as coisas até é interessante a sua pergunta porque as vezes eu me vejo
dando solu¢do para uma coisa de uma forma tdo natural que depois até eu me
surpreendo comigo mesmo, nossa foi uma coisa tdo, a pessoa veio aqui descabelada
para o negocio e eu dei uma solugcdo simples, né, e ajudou e a pessoa saiu feliz da vida
daqui, mas até eu tentei jd parar para entender isso quando eu me dou conta disso, mas
eu ndo sei, porque eu acho que é realmente por uma questdo de experiéncia, vocé acaba
vendo tanta coisa e acho que a tua gama de op¢oes aumenta bastante, de solugdo, né, e
a questdo de conhecimento vocé acaba talvez tirando coisas mais rdpido do que eu
tiraria do passado.

Como situagdes familiares defrontadas, menciona os casos de greve da agéncia reguladora

federal, que cada vez acontecem de formas diferentes. Entretanto, afirma que ndo tem
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dificuldades para lidar com isso, atualmente, ja que, ao longo do tempo, as solu¢des foram se
padronizando, pois aprendeu o funcionamento dos processos, falando com as pessoas e, dessa
forma, agregou conhecimentos. Relata que sempre opta por seguir os caminhos que deram certo
no passado e cré que a experiéncia é fundamental para resolver coisas rdpidas e corriqueiras,

conforme se verifica no excerto seguinte:

E 6bvio que tem questées, eu vou dar um exemplo para vocé de questdes de greve
porque a gente tem ai a questdo de importacdo, tem a agéncia regulatdria que a gente
chama de Anvisa e da Receita Federal e se o cara entra em greve cada hora é uma
situagdo diferente, mas como a gente jd tem outros historicos de greve, as coisas jd ndo
tém ficado tao dificeis como eram antes, a tinica coisa que é o seguinte é muito chato,
entdo assim a gente acaba ndo tendo mais paciéncia com esse tipo de coisa fala “puta,
de novo greve” vocé acaba ficando assim de saco cheio, mas as solugdes jd sdo mais ou
menos, vdo vindo mais ou menos padronizadas. Com o tempo vocé vai aprendendo
coisas diferentes, falando com uma pessoa assim, uma pessoa assada, manda uma carta
assim vocé vai adicionando isso af, adiciona, adiciona e vai tentando resolver sempre
pelos caminhos que deram certo no passado, é mais ou menos isso. Eu ndo sei, mas eu
poderia considerar que a minha experiéncia seria acho que fundamental para resolver
coisas rdpidas, corriqueiras, ndo sei te falar se é isso ou ndo.

Percebe-se que o Gerente 6 procura cercar-se das informagdes necessarias para lidar com
situacdoes que ele julga familiares, entretanto, para esses tipos de experiéncias ele ja possui
respostas padronizadas e lida com isso de forma bastante natural, pelo fato de ter tido diversas

experiéncias semelhantes.

b) Experiéncias novas, de mudanca, diferentes das que esta habituado

O Gerente 6, ao lidar com experiéncias ndo-familiares, afirma que, pelo menos no
momento inicial, enfrenta algumas dificuldades. Cita um exemplo quando mudou de uma area
mais técnica para uma gerencial e ndo sabia muito bem o que fazer, tendo que perguntar para seu
superior como deveria proceder nas situagdes em que estava envolvido. Nessa situacdo, buscou
apoio em alguém com mais experiéncia, no caso, seu diretor e, mesmo quando ja tinha alguma
solugdo, procurava saber a opinido do superior, com o objetivo de definir qual era seu campo de

atuacdo. Isto pode ser verificado no trecho:
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Olha, é assim, como eu te falei, eu ndo sei se eu posso separar ou ndo, mas é assim, as
mudangas muitas das mudancas que eu realmente nem sabia que atitude tomar, no
comeco eu tinha que entender como funcionava, entdo é assim, normalmente vocé muda
de posigcdo e vocé nem sabe o que tem que fazer direito e no comego eu ia falar com o
diretor que era o meu chefe aqui e falava “o que eu fagco nessa situagdo? O que
normalmente vocés fazem nessa situagdo? Qual é a prdtica aqui dentro?”. Entdo, é
assim: no comego eu ia me apoiar sempre no diretor, eu ndo posso tomar uma decisdo,
né, e também eu queria entender onde exatamente eu estava pisando e ds vezes mesmo o
que eu fazia. Eu achava que tal coisa tinha que ser feita, mas como eu ndo sabia se
podia ser feito ou ndo porque tem coisas que as vezes envolve pessoal e tal, tal, tal eu jd
o que eu fazia? Eu jd ia ld com a solu¢do “olha tem um problema, uma situagdo tal e eu
quero fazer tal coisa, vocé estd de acordo, vocé concorda?” para eu entender também
até onde era o meu campo de atuagdo, entdo no comego eu sempre ia pedir amém
sempre, ia pedir amém para o diretor para ver se eu podia fazer ou ndo e se ele de
repente escapasse das atribuicdes dele, ele mandava procurar alguém, entdo eu acho
que isso também me ajudou bastante a ser um pouco independente porque eu ia ld, o
que eu tentei fazer para ver até onde podia ir 0 meu campo de atuagdo, entdo no comego
eu ia pisando em ovos mesmo para entender onde vocé estd pisando, né.

Ao vivenciar alguma experiéncia em que ndo tem conhecimento suficiente e para julgar se
a decisdo que vai tomar é correta, muitas vezes ndo realiza andlises elaboradas da situacdo, mas
verifica quais s@o as alternativas disponiveis, observando o risco envolvido na escolha. Caso o

risco seja baixo, ele arrisca, pois, havendo algo imprevisto, pode fazer nova tentativa e acertar.

E assim, vamos supor, vamos supor que eu tenho que tomar uma decisdo e eu ndo tenho,
ndo tenho experiéncia anterior, ndo tenho conhecimento suficiente para falar que com
certeza aquela decisdo que eu vou tomar é a certa porque eu sempre avaliei o risco, o
risco se aquilo der errado eu vou causar um estrago muito grande. Se der errado vai ld,
arruma e resolve o problema, entdo nessas situacdes, as vezes, eu nem uso muito
racionalidade eu diria, quais sdo as op¢oes que tém? Essa e essa, ah, entdo usa essa
que me pareceu mais logica vai, digamos, mas erra também, mas ai eu vou usando o
risco. Se o risco for baixo, é que eu nunca passei em uma situacdo de emergéncia
também, acho que uma situacdo de emergéncia, sei ld, em um acidente vocé precisa
salvar um ou outro e sei ld, vocé tem que talvez tomar uma coisa desse tipo, mas eu
nunca tive situagées de risco alto para, entdo é assim, aquelas de risco baixo eu acabo
realmente, ndo sempre, sempre tem base para isso, eu tomo uma decisdo daquelas que
as vezes a pessoa me traz um pouco mais logica, porque as vezes eu até acabo
perguntando para a pessoa que me traz o problema ou as vezes o problema é meu, eu
acabo tomando ld a decisdo “ah vou fazer tal coisa” e depois falo “errei”.

A partir do discurso do entrevistado, verifica-se que ele, ao lidar com experiéncias do tipo
nao-familiar, inicialmente, enfrenta dificuldades pelo fato de ndo ter conhecimento sobre o
assunto que estd vivenciando. Nessas situacdes, o Gerente 6 busca apoio em pessoas que t€m
mais conhecimento que ele, além de pesquisar sobre as informacdes que precisa, a fim de obter

compreensdo sobre a experiéncia e ndo ficar com a sensacdo de estar “pisando em ovos”, como
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ele mesmo mencionou. Além disso, avalia o risco envolvido na situa¢ao: nos casos em que O
risco € baixo, faz vdrias tentativas até acertar e quando o risco € maior, ele tenta cercar-se com o

maior nimero de informacgdes possiveis para analisar racionalmente o objeto de sua experiéncia.

¢) Experiéncias anteriores

Em relacdo a experiéncias anteriores, o Gerente 6 menciona que foram importantes na sua
vida profissional. Cita como exemplo o0 momento em que sua empresa entrou em declinio, fato
que lhe proporcionou analisar e refletir sobre diversos aspectos, principalmente as coisas erradas
que considerava fazer. Acredita que essa andlise foi algo importante em momentos futuros, pois
pode evitar muitos problemas e corrigir falhas quando entrou na empresa em que esta atualmente.

O excerto abaixo ilustra o exposto:

(...) eu ter a empresa propria, eu acho que isso foi uma mudanga bem grande, mas ndo o
fato de mudar, de ter a empresa propria. Eu acho que a coisa que me marcou muito foi
a questdo da derrocada porque ai eu comecei a analisar quantas coisas erradas eu fiz.
Entdo, eu estava tentando analisar as erradas e as certas, mas eu sempre acabo, eu pelo
menos sempre acabei analisando as erradas, né. Entdo, eu analisei um monte de coisa
errada que eu fiz, 0 meu nervosismo excessivo com funciondrio, comigo mesmo, com a
minha esposa, com os meus pais, com o meu irmdo também o meu irmdo jd tinha uma
empresa propria também, eu acho que o fato de eu ter deixado para pedir ajuda muito
no final talvez uma questdo de orgulho, ndo sei, a falta de, acho que de tato com o socio
também, eu tenho um defeito que tento me corrigir, mas assim eu ndo consigo disfarcar
se eu ndo gostei de uma coisa a minha cara me entrega na hora entdo assim acho que
teve vdrios fatores ai na derrocada que eu comecei a analisar

(...) mas, eu acho que essa andlise que eu tive tempo de fazer foi importante para mim
porque eu acho que eu evitei um monte de problemas e eu corrigi essas falhas quando
eu entrei aqui (...) acho que essa foi uma coisa que para mim eu considero como um
bom amadurecimento na época para mim, ai eu vi um monte de coisas e eu tentei
corrigir essas coisas aqui quando eu entrei, mas ndo foi uma coisa assim forcada, eu
realmente lembrava das coisas “ah aconteceu isso comigo ld atrds, ndo vou fazer isso
de novo aqui porque eu considerei aquilo como uma falha ou como uma falta”, deixei
de fazer certas coisas principalmente no trato com pessoas eu acho, trato com pessoas
assim quando um problema acontecia ou quando tinha uma situagdo assim que saia da
normalidade eu mudava completamente de humor, entdo, assim eu Vi que isso ndo
levava a absolutamente nada, até piorava a situagdo.
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Verifica-se que o Gerente 6 atribui grande importancia a suas experiéncias anteriores e,
citando um caso especifico, afirma analisar e refletir sobre elas, de modo a avaliar seus acertos e

erros e ndo cometer novos equivocos nas experiéncias seguintes.

d) Pessoas envolvidas na reflexiao

(...) sempre tento, mesmo que seja problema aqui do escritério, eu tento conversar as
vezes com a minha esposa mesmo. Falo: “olha, aconteceu uma coisa assim, assim,
assado” e é tdo engracado que ela estando de fora ela mesmo as vezes da uma, so o fato
de conversar com ela, ela ndo chega nem dar sugestdo, mas so o fato de conversar com
ela, eu consigo ver outros caminhos. Ai, eu diria para essas coisas entdo é assim, entdo
é estranho porque, as vezes, vocé esta ld com um problema que parece insoluciondvel e
aparece uma solucdo, ndo sei como isso funciona, mas aparece ld uma solugdo.

Conforme o trecho citado, o Gerente 6, quando estd envolvido com algum problema, tenta
conversar com sua esposa, o que ja lhe permite vislumbrar novas alternativas para a situagdo com

que esta se defrontando.

(...) mas eu também busco como eu te falei sempre conversar com uma pessoa pelo
menos para tentar ver se essa pessoa acaba me dando um pouco de luz, né, ndo no
assunto em si, mas trocar uma idéia, falar “é assim, assado, ndo sei o qué”, as vezes, a
pessoa dd, mas s6 o fato de vocé compartilhar eu acho que ajuda também um pouco, dd
uma tirada de peso, eu acho, da cabeca.

Dentro do ambiente organizacional, nos momentos em que estd envolvido com alguma
situacdo nova, ndo-familiar, precisa sair da situagdo, conversar com alguém, mesmo que nao
tenha que discutir o assunto, apenas para pensar, pois, dessa forma, obtém maior clareza da
situacdo. A partir de assuntos corriqueiros do cotidiano, em meio a conversas com diversas
pessoas, sem pretensdes, consegue realizar associacdes € encontrar respostas para situacdes em
que estd envolvido. Ao continuar pensando no objeto de sua experiéncia de forma inconsciente,

uma alternativa surge quando menos espera. O excerto abaixo exemplifica o mencionado:

(...) As vezes, tem uma outra coisa que acontece assim, estou falando ld de futebol, sei
ld, qualquer outro assunto que ndo tem nada a ver e dali eu ndo estou nem pensando no
problema e de repente vem a solucdo naquela conversa ld, eu nem sei por que que
aparece aquilo eu ndo consigo fazer uma causa e efeito, mas aparece ld um negocio
naquela conversa, sei ld se a minha cabega estd pensando naquele negdcio inconsciente,
mas de repente aparece e tem coisa que eu faco uma causa mesmo, causa e efeito com
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uma situa¢do que é similar, ndo similar, mas se eu usar essa mesma coisa aqui do
futebol daria para usar ld, é mesmo, entdo vamos fazer isso aqui, tentar pelo menos, né.

Reafirmando o que foi mencionado anteriormente, demonstra sempre procurar outras
pessoas, a fim de obter novas idéias e conhecimentos que podem contribuir para seu processo de
reflexdo e descoberta de novas alternativas para lidar com as situagdes que vivencia. O excerto

seguinte trata deste assunto:

Entdo assim, até hoje eu continuo indo atrds, outra maneira que eu ndo fazia antes era
conversar com outras pessoas, por exemplo, eu tenho um funciondrio que estd fazendo
MBA na USP em gestdo de servigos e ele tem trazido vdrias coisas, entdo a gente as
vezes sai para almogar para conversar ou fica depois do expediente tomando um café
ld, a gente o ocio do oficio aqui em cima, tomar café, as vezes eu vou ld conversar com
ele, tem muita gente fazendo MBA, entdo eu vou atrds também dessas pessoas, “vocé
conhece tal assunto? me explica desse assunto”.

Em resumo, percebe-se que o Gerente 6 sempre estd em contato com diversas pessoas, em
momentos distintos, com o objetivo de se distanciar momentaneamente da situacdo que estd
vivenciando, mas, a0 mesmo tempo, em busca de alternativas que alimentem seu processo de
reflexdo, para encontrar as solucdes e lidar com as experiéncia ndo-familiares com que se

defronta.

e) Momentos de reflexao

Uma coisa que é assim que eu jd notei, vamos supor que é uma coisa ndo-familiar e que
eu tenho tempo para digerir isso, normalmente, eu ndo fago isso durante o expediente,
ndo é uma coisa que para mim ¢é fdcil fazer durante o expediente, primeiro a correria e
tal, tal, tal, tem um monte de coisas, entdo, é assim: para eu pensar realmente nisso eu
preciso dar uma cortada. Se eu ndo consigo fazer isso aqui, eu vou, infelizmente,
acordar as duas da manhd com esse negocio na minha cabega e ai eu ndo durmo mais,
mas normalmente eu ndo posso estar no, na rotina entdo ou eu vou ld no terrago, tem
mdquina de café e vocé fica ld fazendo nada. Entdo, normalmente, é o lugar do pessoal
que vai fumar também, mas eu vou ld e as vezes também uma hora que eu tenho uma
situacdo dessas e eu preciso dar uma quebrada, eu chamo alguém para tomar um café,
mesmo que eu ndo vd discutir esse assunto com ela, so para dar uma quebrada porque
parece que vocé estd em um negdcio assim que o trem estd descarrilado e vocé jd ndo
sabe mais onde vocé tem que parar, se vocé pdra, entdo eu faco parar isso. (...) mas eu
acho que o proprio fato de desacelerar ajuda, acho que as idéias se repdoem, se colocar
no lugar, se posicionar (...) entdo é assim que normalmente penso, tem que parar um
pouco para pensar, eu ndo falo assim “agora eu vou parar para pensar”, eu falo assim
“preciso parar um pouco que eu estou com a cabeca cheia”, mas nessa parada ai dd
uma ajudinha para resolver algumas coisas.
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De acordo com o relato acima, o Gerente 6, ao lidar com situagdes nao-familiares, quando
tem tempo para assimild-las, diz que normalmente nao faz isso durante o expediente, pois, para
ele, ndo € tarefa fécil fazer isso durante o trabalho, pois tem muitas atribui¢cdes e ndo lhe sobra
tempo para refletir. Para pensar sobre a experiéncia que estd vivenciando, necessita sair da
situacdo e da sua rotina de trabalho. As vezes, pdra para tomar um café ou ir a um lugar
reservado, como o terrago da empresa. Caso ndo consiga fazer isso durante o expediente, reflete
sobre o assunto em sua casa.

Menciona que precisa desacelerar e, nos momentos inesperados, quando ndo estd
pensando no assunto, surge a solu¢do. Acredita que sua mente estd trabalhando sobre a situagcao
de forma inconsciente e que, enquanto estd falando de um outro assunto, acaba fazendo
associagcdes. Acredita que o fato de desacelerar ajuda, pois consegue reorganizar as idéias e
reposiciond-las. Ele relata que consegue até mesmo encontrar alternativas para a situagdo em

momentos inusitados, conforme diz no trecho:

(...) entdo, tem muito daquelas coisas que o pessoal até brinca que eu acho tdo
engragado, as vezes, estd ld tomando banho e de repente aparece uma solugdo e eu ndo
faco coisas de forma ordenada, quando vocé vai nos treinamentos, o pessoal fala
“coloque no papel quais sdo os pros e todos os contras, analise a lista” eu ndo sei fazer
isso no papel tem muita gente que faz isso, eu ndo faco isso normalmente estd tudo na
minha cabeca.

Percebe-se que o Gerente 6 necessita distanciar-se da situagdo que estd vivenciando para
poder refletir sobre ela. Geralmente, precisa até mesmo deixar de pensar nela para que surjam
insights, a partir de associagdes com outras situagdes. Verifica-se que em qualquer momento
distante da organizacdo o Gerente 6 estd conectado a experiéncia com que se defronta, ja que,

mesmo de forma inconsciente, as situacdes profissionais lhe invadem a vida privada.
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f) Fatores organizacionais

O Gerente 6 afirma que aprendeu muito na empresa em que estd atualmente, pois ela
fornece muitos recursos para as pessoas desenvolverem-se. Cita o exemplo de um funciondrio
que tenha a intencdo de participar de algum treinamento ou, até mesmo, ficar em casa lendo um
livro, a organizagdo permite, inclusive estimulando a participagao em atividades ndo relacionadas

ao trabalho do funcionario conforme se verifica no trecho:

(...) eu acho que essa empresa ela dd muito recurso para as pessoas aprenderem tanto
através de curso como disponibilidade para vocé se vocé quiser ficar em casa para, eu
quero aprender um assunto tal e preciso ler um livro, vocé pode ficar em casa para
aprender, ndo precisa ficar aqui, entdo ela estimula muito isso e a empresa estimula
até coisas que ndo sdo relacionadas diretamente a coisas que ndo sdo relacionadas ao
seu, a sua atividade vai, didria vocé fala “ah eu quero entende direito como funciona a
questdo da fabrica”, ndo estd no meu dia-a-dia, mas se quiser vocé pode reservar, vocé
conversa com o seu chefe. (...) eu acho que o meu maior salto foi aqui dentro dessa
empresa, para conhecer, para aprender coisas realmente incentivou.

Por outro lado, a organizacdo também pode ser um fator restritor ao bom desempenho
profissional. O Gerente 6 relembra que quando estava na empresa farmacéutica alema, na drea de
compras, teve varios problemas, pois poucas pessoas o conheciam e ndo possuia o perfil
requerido, pois apenas tinha conhecimento de informdtica, sendo que também era necessirio
saber sobre o funcionamento da area de compras. Por ndo conhecer o setor, sofreu diversos
questionamentos e enfrentou problemas que colaboraram para a sua decisdo de sair da empresa e

empreender seu proprio negdcio. Verifica-se isto a seguir:

Entdo assim, eu tive vdrios problemas no comego tive, quase ninguém me conhecia, a
pessoa que estava no meu lugar ld é assim, ela ndo fazia so informdtica, ela tinha outra
bagagem que eu acho que o perfil que foi solicitado foi errado, eu fui para a posicdo
errada, solicitaram o perfil errado, “oh, eu preciso de alguém que conhece de
informdtica”, mas, na verdade, a pessoa, além de conhecer informdtica, precisava
conhecer outras coisas. Tinha outra bagagem ld, para ver como funcionava compras,
ele jd estava em compras hd um tempdo, ela, essa pessoa acabou saindo entdo assim,
ndo queriam pessoa que conhecesse de informdtica, queriam que conhecesse de
compras que era totalmente diferente o perfil. Mas enfim, foi complicado isso porque eu
acho que eu passei maus bocados, fui questionado vdrias vezes, tive realmente
problemas porque tinha gente que conhecia muito mais compras do que eu e ndo
precisava conhecer tanto de informdtica, o perfil foi feito errado, (...) talvez tenha sido
até um motivo de eu ter, quando apareceu a proposta de montar a empresa, foi até,
tenha me motivado a que isso acontecesse.
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Percebe-se, a partir do discurso do Gerente 6, que o contexto organizacional pode tanto
colaborar quanto restringir o processo de reflexdo. No primeiro caso, verifica-se que a empresa
em que o entrevistado estd atualmente tem uma cultura de incentivo ao desenvolvimento dos
funciondrios, apoiando-os em seus objetivos. Isto colabora com a reflexdo do gerente pelo fato de
ele sentir-se o respaldo necessdrio para obter os conhecimentos que deseja. No outro caso,
percebe-se o desconforto sentido por nao ter o apoio e o suporte necessarios para desenvolver o

seu trabalho.

4.6.3 Sintese do processo de reflexao do Gerente 6

O Gerente 6, ao lidar com experiéncias familiares, busca ter a mao as informagdes
necessdrias para lidar com essas situacdes. No entanto, nos casos em que a situacao € familiar, ele
possui respostas padronizadas as questdes pelo fato de ja ter passado por experiéncias similares.
Seu processo de reflex@o, nesses casos, € bastante limitado.

Por outro lado, quando lida com experiéncias do tipo nao-familiar, seu processo de
reflexdo € mais complexo. Inicialmente, enfrenta algumas dificuldades por nao ter familiaridade
com o assunto que estd vivenciando. Para obter conhecimentos sobre essas situagdes, além de
pesquisar as informacdes de que precisa, seja de forma interna ou externa a organizacao, busca
apoio em outras pessoas, objetivando conseguir entendimento da experiéncia. Avalia os riscos
envolvidos nas situacdes, para saber quanto pode arriscar e realizar experimentos de tentativa e
erro. Em experiéncias do tipo ndo-familiar, o repertério anterior do Gerente 6 aparece como fator
importante, pois de alguma forma analisou e refletiu sobre suas experiéncias anteriores e faz uma

avaliacdo delas, a fim de verificar o que pode ser aplicado ou ndo ao caso que esta vivenciando.
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Nas situacdes nao-familiares, entra em contato com diversas pessoas, em VArios
momentos, visando distanciar-se momentaneamente da experiéncia vivencianda, mas, a0 mesmo
tempo, busca, segundo ele, de forma inconsciente, encontrar alternativas que ajudem a lidar com
as experiéncias ndo-familiares com que se defronta. O distanciamento da situacdo vivencianda
lhe permite refletir e, dessa forma, podem lhe surgir insights, a partir de associagcdes com outras
situacoes.

Por fim, o contexto organizacional pode tanto colaborar quanto restringir seu processo de
reflexdo. Na organizacdo em que estd atualmente, sente-se apoiado ao desenvolver-se e buscar
solugdes, devido a cultura da empresa, o que colabora com seu processo de reflexdo. Por outro
lado, em outra organizag¢do, o Gerente 6 enfrentou situacdoes em que sentiu nao ter o apoio e o

suporte necessarios para desenvolver o seu trabalho.



De 1983 a 1994

4.7 Historia de vida da Gerente 7

4.7.1 Linha narrativa e descricao profissional da Gerente 7

De 1994 a 2004

De 2004 a 2007
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Durante um periodo de 11 anos, trabalhou no
posto de gasolina da familia, tendo diversas
atribuicoes.

Nos anos de 1986 e 1987 trabalhou como
monitora de inglés, ndo remunerada, na escola
em que estudava.

Em 1988, comec¢ou a ministrar aulas de inglés,
desenvolvendo este trabalho por seis anos, até
1994.

Em 1994, iniciou atividades de estigio numa
empresa de consultoria, na drea de recursos
humanos, e permaneceu como estagidria por
onze meses, quando foi efetivada como analista,
trabalhando com recrutamento e selecdao de
executivos para a organiza¢do. No inicio de
1998, deixou a organizacdo.

Poucos meses depois, ingressou numa outra
empresa de consultoria, coordenando o escritério
regional de Sdo Paulo e com a responsabilidade
de implantar um sistema de gestdo de carreira
por competéncias. Ficou nessa fungdo por um
ano e meio, até que comecgou a ter fungdes de
consultora na organiza¢do. Permaneceu nessa
empresa até 2004.

Recebeu um convite para gerenciar a
area de desenvolvimento de RH de uma
grande empresa suica do setor
farmacéutico, em 2004, onde
permanece nessa funcdo até o presente
momento e tem 22 subordinados.
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A Gerente 7 tem 34 anos e atualmente gerencia a area de desenvolvimento de
Recursos Humanos de uma grande empresa multinacional sui¢ca do ramo farmacéutico. Tem,
sob sua supervisao, 22 subordinados.

Iniciou sua vida profissional bastante jovem, em 1983, com 10 anos de idade,
trabalhando com seu pai, proprietario de um posto de gasolina. Ajudava nos negdcios, na area
administrativa, emitindo notas fiscais, fechando o caixa, realizando a verificacdo de contas a
pagar, organizando as notas fiscais e fazendo as cobrangas. Além disso, também trabalhava na
parte operacional do negécio, atendendo os clientes, vendendo 6leo de motor para carro e
moto, dentre outras atribuicoes. Nessa funcdo pdde sentir responsabilidades e perceber-se
parte de um grupo por seu papel na estrutura. Permaneceu no posto de gasolina do seu pai
pelo periodo de 11 anos. Desta época, afirma ter aprendido com sua familia principalmente
sobre valores, ética e honestidade.

Aos 14 anos, em 1986, surgiram duas oportunidades profissionais: uma delas, para
trabalhar como monitora de inglés, e outra, para ser professora de inglés, op¢do escolhida.
Considerou uma experiéncia muito interessante, pois além de ter sido um desafio, também foi
uma grande realizacdo. Durante o periodo em que foi professora de inglés, por
aproximadamente seis anos, relata ter tido muitas responsabilidades, pois ministrava aulas
para turmas com 10 criancas ou mais e, em seguida, para adolescentes. Ao terminar o
magistério, continuou a ministrar aulas e iniciou sua graduagdo em Psicologia.

Por aproximadamente cinco ou seis anos, até 1994, com aproximadamente 21 anos,
teve a rotina de dar aulas de ingl€s, ajudar no posto de gasolina e estudar, seja 0 magistério ou
a faculdade de Psicologia. Ao final do terceiro ano de sua graduagdo, iniciou a procura por
estdgios na drea em que estava se graduando. Ingressou no curso de psicologia por acreditar
que seguiria a carreira de professora, ja4 que sempre gostou de estar na sala de aula. Com o

tempo, interessou-se pela drea organizacional e, entdo, comecou a buscar estigios neste
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segmento. Apds sete ou oito meses, foi contratada como estagidria por uma conhecida
empresa de consultoria de Sao Paulo. Considera que seu estdgio foi interessante, pois seu
papel estava relacionado a fazer todo o processo de pesquisa do departamento de
recrutamento e selecdo de executivos, realizando a identificacdo das fontes dos candidatos e
entrando em contato com eles. Para ela, este foi um periodo de muita aprendizagem, por estar
num departamento pequeno, em crescimento, num ambiente em que respostas rapidas eram
necessarias.

Apés onze meses como estagidria, foi efetivada e, no ano seguinte, graduou-se na
faculdade. Nessa época, menciona ter cansado da rotina da drea em que estava, pois, como
trabalhava com recrutamento e selecdo de executivos, muitas vezes, estes, nas entrevistas que
realizava, questionavam sua credibilidade, por conta de ela ser uma pessoa jovem. Por este
motivo, acreditava que deveria conhecer outras atividades e, inclusive, interessou-se pelo
trabalho de um grupo de psicélogos, terceirizados, que desenvolviam na consultoria um
trabalho junto aos funciondarios da empresa, preparando-os para lidar com mudancas.

Entretanto, nesse periodo, decidiu ir para os EUA participar de um curso na drea de
administracdo. Quando retornou, apds seis meses, tinha a intencdo de trabalhar como
psicOloga, preparando funciondrios para lidar com mudancgas, mas a demanda para esta funcio
havia diminuido bastante dentro da organizagdo. Regressou para a drea de Recursos Humanos
e solicitou a mudanga de funcdo, mas as opcdes de vagas que ela tinha eram para a 4rea de
remuneracao ou na mesma drea de recrutamento e selecdo, o que nao lhe interessava. Dessa
forma, por nao haver nenhuma vaga em que tinha interesse, demitiu-se. Nessa época, tinha 24
anos. Ficou nessa empresa por trés anos e meio, entre os anos de 1994 e o comego de 1998.

Relata que ficou muito ansiosa no periodo em que ficou desempregada, pois nio sabia
se tinha feito a coisa certa ao sair da empresa. Pouco tempo depois, recebeu uma oferta de

emprego de outra empresa de consultoria, concorrente da que trabalhava anteriormente, e teve



221

como principal atribuicdo a criacdo de um modelo de competéncias, além de desenvolver a
mudanca gerencial interna, jA que a estrutura da consultoria estava mudando seu foco de
atuacdo profissional, devido a implantacdo de sistemas de gestdo empresarial informatizados.
Ademais, ela também seria responsavel pela coordenacdo da drea de Recursos Humanos do
escritério de S@o Paulo.

Mesmo sem experiéncia, aceitou a proposta. Nessa organizacdo, seu trabalho inicial
foi com processos de mudanca. Passou por situacdes dificeis, pois havia muitos conflitos com
os grupos de consultores da organizagdo e ela nao sabia responder a todos os questionamentos
que surgiam. Pelo fato de ser uma pessoa muito comunicativa e gostar da interacdo com as
pessoas, criou empatia com os funciondrios e isto ajudou seu trabalho a ser mais tranqiiilo.

Para ela, esta experiéncia foi interessante, pois o objetivo do projeto era a implantacdo
de um modelo de carreira internacional, da matriz da empresa, e seu papel principal era
estudar o modelo e adapta-lo ao trabalho. Afirma que os clientes da consultoria interessaram-
se pelo projeto, um produto da drea de Recursos Humanos que tratava de gestdo estratégica,
mudancas de paradigmas, parceria e modelos de competéncia, que se tornou um produto de
venda da empresa. Apds um ano e meio desenvolvendo atividades no RH interno da empresa,
voltou a ser consultora trabalhando na estruturacdo desses modelos de RH junto a seus
clientes.

Considera que sua entrada nesta consultoria exercendo a fun¢@o de coordenadora de
Recursos Humanos do escritério de Sdo Paulo foi sua primeira experiéncia gerencial. Com o
passar do tempo, os projetos foram-se expandindo e aumentando a complexidade. Relata que
comegou a trabalhar num projeto de consultoria para uma empresa multinacional farmacéutica
suica. Seu trabalho, nesta organizacdo, consistia em realizar um estudo para a drea de
desenvolvimento de Recursos Humanos, o que lhe demandou bastante envolvimento com o

projeto, e a fez, gradativamente, ficar mais dias de semana na empresa. Sua interacdo com a
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organizacdo tornou-se cada vez maior e o diretor de Recursos Humanos a convidou para
assumir a funcdo de gerente de desenvolvimento, tendo responsabilidades pela drea de
educagdo corporativa, recrutamento, selecao e treinamento. Ela aceitou o convite de emprego,
e desde maio de 2005, desempenha seu trabalho na drea de desenvolvimento.

Para a Gerente 7, o momento mais marcante de sua histéria de vida profissional foi sua
experiéncia no posto de gasolina da familia, onde aprendeu valores e ética. Também
menciona como um fato marcante de sua vida profissional a experi€éncia que teve como
professora de inglés, pela oportunidade de ter alguma independéncia financeira. Cita ainda
como experiéncia importante 0 momento em que assumiu uma posi¢do de coordenacdo na
empresa de consultoria, pois saiu da consultoria anterior sem saber qual seria o seu destino e
assumiu a coordena¢do de uma area bem antes do que esperava. Ter a responsabilidade por
um projeto, de implanta-lo, naquela época, foi um fato importante, pois lidar com clientes e
ndo frustra-los, ter metas a atingir, foi um desafio para ela. Por fim, o dltimo marco, estd
sendo vivido neste momento, com a oportunidade de viver o outro lado da situagdo, ja que
como consultora seu papel era diferente. Como gerente de desenvolvimento, defronta-se com
situagoes e decisdes de mais responsabilidade, diferentemente de quando era consultora e suas
decisdes ndo tinham tantos impactos. Na empresa atual, tem mais responsabilidades,
respondendo por aquilo que fala e faz, mas, por outro lado, ¢ bom poder tomar a decisdo,
receber os elogios ou as criticas.

Afirma que lida com mudangas de forma natural, pois desde o inicio de sua carreira
trabalhou com isto e, pelo fato de ser uma pessoa curiosa, sente-se confortavel para trabalhar
com situagdes ndo-estruturadas, para ela, fontes de satisfagdo e auto-realizagdo. Relata que
para gerenciar a mudanga, busca recursos em seu proprio repertério, vida, vivéncias e

experiéncias.



223

4.7.2 Analise do uso de reflexao — Gerente 7

a) Experiéncias familiares

A Gerente 7, ao lidar com experiéncias familiares, afirma haver um padrio de
comportamento nessas situacdoes, mas a forma como procede depende do ‘“tamanho” da
decis@o a tomar. No caso de situagdes de maior impacto, a busca por informacdes e a anélise é
maior, pois precisa considerar os aspectos financeiros, de pessoal, de estrutura, além de
avaliar as implicacdes da decisdo, as vantagens e desvantagens e os objetivos a serem

alcancados, conforme pode ser verificado no trecho seguinte:

(...) entdo, legal isso, eu acho que algumas elas sdo, sdo, na verdade assim, existe
um padrdo de comportamento que a gente percebe quando vocé tem que tomar
algumas decisoes e, as vezes, as decisdes ndo tém o mesmo porte, mas basicamente
assim, fatos, quais sdo os fatos que dependendo do tamanho da decisdo vocé vai
buscar mais fato ou menos fato entdo o que vocé estd, o que vocé tem que analisar?
E alguma coisa que envolve algum montante financeiro? Nao. Impacta em pessoas?
Ndo. Impacta em estrutura? Impacta diretamente ou indiretamente em processos?
Acho que essa andlise é uma analise assim, juntar os dados, os fatos, qual é a
situacdo? O que essa situa¢do implica? Que objetivo a gente precisa alcangar?
Ponderar essas coisas e qual é o caminho mais curto? Tem pros e contras, beleza,
fechamos com todo mundo na mesma, na mesma pdgina, vamos em frente. Entdo
assim, eu acho que tem um estilo meio que, meio ndo, muito de pragmadtico, mas eu
ndo sou muito diretiva ndo.

A Gerente 7 também menciona que ha uma diferenca em relacdo as situagdes em que
decide sozinha e as que envolvem outras pessoas. No primeiro caso, segundo ela, a
tranqiiilidade € maior, pois, diferentemente do segundo tipo de situacdo, ndo necessita
negociar com a equipe, analisar as conseqiiéncias da decisao, ou seja, nesse caso € necessario
envolver mais varidveis e observar diversas perspectivas, o que torna a relacdo com a

experiéncia mais complexa. Verifica-se isto no trecho:

Eu, quando tenho que tomar decisdo sozinha, beleza, sem crises, mas se eu também
tenho que envolver um time, escutar outras pessoas, problema na mesa, quais sdo os
fatos, quais sdo os dados, consenso, ndo tem consenso? O consenso, as vezes, ndo
significa todo mundo ter a mesma opinido, pelo contrdrio, mas ¢é legal se fechamos
a decisdo aqui, vamos morrer todo mundo abragcado com ela. Entdo, é mais ou
menos assim, é muita negociagdo, eu acho que tomar decisdo, por incrivel que
pareca envolve tomar decisdo também, entdo envolve capacidade de andlise, se eu
mexer essa pedrinha qual vai ser o proximo, proximo passo do jogo.
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Como situagdes familiares que estd vivenciando, a Gerente 7 cita um processo interno
chamado de “RH responde”, que trata de temas relevantes para a empresa. Menciona que
alguns desses temas estdo programados, enquanto outros nao estdo e, as vezes, existem
conflitos para decidir qual serd o proximo tema, pois hd mais de um tema para escolher. Para
resolver a situagado, ela busca informagdes e verifica as dividas existentes, considerando as
pessoas envolvidas e a relagdo do tema com o contexto de RH. Com essas informacdes a mao,
consegue esclarecer quais sdo as duvidas existentes e compreender qual tema tem a
possibilidade de envolver mais pessoas. Para chegar a resposta de que necessita, busca, na

maioria das vezes, um consenso, com a participagao das pessoas. O trecho abaixo ilustra isto:

(...) vamos comegar, decidir qual é o tema de um dos processos que a gente tem aqui
de comunicag¢do com o funciondrio que chama “RH responde”. Entdo, basicamente
vocé tem um calenddrio durante o ano e vocé tem temas que sdo temas que alguns
estdo programados e outros ndo estdo programados e, as vezes, vocé tem alguns
conflitos do tipo, qual é o proximo tema? Vocé tem dois possiveis candidatos e que
decisdo vocé toma? Vai para um lado ou vai para outro e ai assim, a idéia é
simplificar. Bom, a gente tem alguns lugares onde buscar informagdo, primeira
coisa, qual é o nivel de diivida que a gente tem? Assunto A, assunto B? Quem sdo as
pessoas envolvidas? Dentro do contexto de Recursos Humanos, olhando o processo
de RH o que faz mais sentido vocé, vocé levar em consideracdo priorizar para um
determinado tema e ndo priorizar um outro determinado tema? Entdo, é olhar esses
dados, onde estdo as perguntas, onde estdo as maiores diividas, qual a possibilidade
da gente atingir mais pessoas dado que o canal é um canal de comunicagdo e ai
trazer as pessoas que estdo envolvidas no processo, mostrar essas coisas e até tem
essa negociacdo, “olha tem essas duas coisas, mas pelo contexto talvez seja um
nivel maior de prioridade, é legal para vocé? Vocé concorda? Ndo concorda? Se
ndo for, como é que a gente remaneja?” E na maioria das vezes tem consenso, na
maioria das vezes, a gente consegue organizar e sair com a agenda pronta.

Verifica-se, a partir do discurso da Gerente 7, que, ao lidar com experiéncias
familiares, utiliza-se de comportamentos padrdes para resolvé-las. Entretanto, menciona haver
diferencas na forma como se relaciona com a experiéncia, dependendo do impacto que a
decisdo pode ter e das pessoas envolvidas. Caso o impacto seja grande e haja pessoas
envolvidas, o processo de andlise, a procura de informagdes e o debate em busca de consenso
¢ maior, ou seja, hda uma pequena reflexdo nesses casos. No entanto, ji se sabe

aproximadamente qual € o resultado desta interagcdo, pois ndo existem incertezas, novidades
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ou algum risco envolvido, havendo apenas a necessidade de defini¢do do caminho, sendo que

o resultado ja € visivel.

b) Experiéncias novas, de mudanca, diferentes das que esta habituado

A Gerente 7, ao lidar com experiéncias do tipo ndo-familiar, por exemplo, uma

situacdo estratégica, em que hd o envolvimento de mudanga de estrutura, menciona haver

mais complicagdes, comparando-se com 0s casos em que tem familiaridade, pois necessita

pensar de maneira mais ampla, considerando a dimensao do negdcio e avaliando quais sdo as

melhores op¢des e, entre estas, verificar o que é melhor para a drea e para as pessoas. Para

chegar a alguma conclusao, verifica as dimensdes financeiras e de pessoal, busca informagdes

com as pessoas e fala com os responsdveis envolvidos, objetivando buscar novas visdes que

podem auxilid-la. O trecho abaixo remete ao exposto:

Vou te dar uma situagdo mais estratégica, a gente tem uma mudanga de estrutura de
uma drea e ai é muito mais complicado e vocé tem que olhar algumas dimensaes,
dimensdo negocio, qual é a estrutura que melhor atende a necessidade do negdcio e
eu, como Recursos Humanos, vou ajudar a drea a entender e ver quais sdo as
opgoes. Ou dentro das opgoes qual é a melhor solugcdo para a drea, vocé tem que
olhar a dimensdo de pessoas, a gente tem pessoas que tocam aquela estrutura na
forma que vocé estd idealizando, vou buscar dados, vou atrds, jd tenho
conhecimento por conhecer as pessoas, mas eu tenho avaliacées de desempenho,
vou buscar essas informagdes, vou conversar com os responsdveis, na verdade, jd
estou conversando porque esse processo é dindmico. As vezes, existem pessoas que
sdo pessoas até de outras dreas e tem uma visdo que pode ajudar na, na tomada de
decisdo, entdo é vocé trazer dados financeiros, né, a estrutura mexe de forma que eu
posso bagungar até o clima da organizagdo, daquela estrutura e daquela
organiza¢do e criar um impacto negativo financeiramente? Se sim, levamos em
consideragdo, se ndo, beleza, botamos as opg¢bes na mesa e fechamos a melhor
opgdo, as vezes é a que vocé concorda, as vezes é a que vocé ndo concorda, mas o
consenso € isso ai, quando a gente tomou a decisdo, a menos que seja uma coisa
que vd ferir ld a integridade, legal, estd todo mundo no mesmo barco. Se ndo é essa
opgdo que as outras pessoas estdo achando que é a melhor, vamos em frente que
atrds vem gente, entdo, eu tenho um processo meio estruturadinho assim, mas a
minha preocupag¢do é que tenha um equilibrio entre vocé ter as informagées
necessdrias e saber a hora de parar para ndo ficar cavoucando buscando essa
informagdo que vocé demora cinco anos para tomar uma decisdo, entdo é meio
achar essa varidvel entre tempo, demanda, varidveis e a decisdo propriamente dita.

Nesses casos, afirma preocupar-se em ter a mao o necessario para lidar com a situagao,

e ndo procura informagdes excessivas, para ndo demorar demais na tomada de decisdo, pois

necessita equilibrar tempo, demanda e outras varidveis. Também utiliza de sua intuicdo,
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mesmo quando tem dados e fatos a seu dispor. Afirma perceber que estd na direcdo correta
quando sente, no cotidiano, que o processo estd fluindo bem, por meio dos sinais que as
pessoas lhe ddo ou pelo feedback que recebe, o que reforca ou ndo sua escolha. Acredita que
ocorre um processo de ajustamento tanto de pessoas a estrutura quanto o contrario. O excerto

abaixo reporta isto:

A segunda coisa é que tem um pouco de intui¢cdo também, isso € interessante porque
mesmo que vocé tenha dados, fatos e tudo mais, as vezes vocé tem situacoes que se
vocé olhar as duas e ponderar vocé diz “bom, eu vou chegar ld do mesmo jeito”
entdo voltando aquele pontinho, qual é o caminho mais fdcil? O que é, qual é a
premissa que eu vou adotar para escolher essa e ndo essa? E as vezes tem coisas
que assim, deixa o teu coragdo falar e ver o que melhor vai casar, né. A outra coisa
é se a decisdo ela ndo é tdo operacional, ela envolve outras vidas principalmente,
outras estruturas, outras pessoas, vocé compartilha essa decisdo também, entdo
como é que vocé sabe que ela estd funcionando ou ndo, eu acho que isso assim, vocé
sente isso no dia-a-dia, é engracado, é a sensacdo do bem estar de vocé estar
dizendo assim “estou cumprindo o meu dever e sinto que as pessoas também sentem
que eu estou cumprindo o meu dever”, entdo é meio que, é muito natural e é um
processo muito subjetivo, né, mas ai vocé vai recebendo sinais, vocé vai recebendo
sinal do teu chefe, das pessoas que vocé presta contas, vocé vai recebendo feedback
dos teus pares, vocé vai recebendo feedback dos teus subordinados e vocé vai
tateando assim, acho que esse caminho é o caminho, devo continuar ou ndo, preciso
presta mais ateng¢do aqui, preciso mais aten¢do ali. A estrutura ela vai se ajustando
a vocé e vocé vai se ajustando a propria estrutura, entdo acho que é muito
trangiiilo.

Para a Gerente 7, € comum lidar com situagdes novas. Quando niao conhece algo,
busca aprender, pesquisar e procurar as pessoas para ensinar-lhe. Afirma que quando precisa
de mais tempo para ter as respostas de que necessita, negocia para poder obter mais

informacdes sobre o assunto com que estd lidando. O trecho abaixo ilustra o exposto:

Isso é muito comum, isso realmente é muito comum e eu acho que assim, ponto
nimero um, trangiiilidade, assim dificilmente tem alguma coisa, pessoalmente
falando, que me abala, entdo eu sempre acho o seguinte, ndo tem problema que ndo
tem solugdo, ndo tem problema que ndo tem solugcdo, o mdximo que pode acontecer
é vocé morrer e ai também tem a solugdo, estd morto e acabou. Entdo acho que o
primeiro ponto é, vocé vai achar um caminho e existe um caminho, existe sempre
uma forma de vocé resolver os seus problemas. Segunda coisa, se eu ndo conheco,
eu vou ter que conhecer e isso assim, é muito legal de olhar e quando eu faco essa
retrospectiva porque em vdrios momentos d minha historia, da minha historia de
vida, da minha historia profissional e tudo mais, essas sempre foram as minhas
posturas de “vamos aprender, ndo sei, ndo tenho idéia onde eu pesquiso, onde eu
acho, com quem eu falo, quem me ensina, com quem eu aprendo” e ndo tem, ndo
tem tempo ruim, eu acho que tudo na vida a gente dd um jeito. E acho de novo que,
mesmo que eu ndo tenha respostas e eu precise de mais tempo para achar algumas
respostas, eu também tenho que negociar, tem que negociar, dizer “olha ndo dd
para fazer, etc e tal”, pode ter alguma conseqiiéncia, mas a maioria das vezes eu
tenho tido bons resultados com essa estratégia, isso tem funcionado numa boa.
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Para ilustrar um momento em que teve que lidar com uma situagdo com que nao tinha
familiaridade, cita o caso de um gerente de remuneracdo que pediu demissdo quando a
empresa em que estd atualmente passava por uma situacdo dificil com seus vendedores. Seu
papel, nesse caso, era explicar a eles como funcionava a estrutura de saldrios. O trecho abaixo

mostra isto de forma detalhada:

E ai teve a seguinte situacdo: o nosso gerente de remuneracgdo foi embora em
janeiro e em janeiro mesmo eu tinha uma demanda com a forca de vendas porque
precisava explicar para eles a estrutura do saldrio deles e eu nunca tinha mexido
com remuneragdo, olhando mix de remuneragdo, olhando faixa, as diferengas entre
os niveis dos representantes, niveis mais estratégicos da estrutura e bom, a diretora
da drea disse olha estd todo mundo reunido porque os gerentes de territorio ficam
espalhados pelo Brasil, estd todo mundo reunido numa semana e nos tinhamos que
fazer uma apresentagdo porque o clima da drea estd horrivel, estd todo mundo
desconfiando, estd todo mundo achando que a empresa estd passando eles para
traz. Isso é péssimo, né, porque, pelo amor de Deus, a empresa é super ética, super
preocupada, mas percepcdo é percepgcdo e se estd havendo uma percepgdo,
caramba, o que a gente vai fazer? Bom ld vou eu estudar, catei uns livros de
remuneragdo, catei um pessoal do nosso prestador de servicos para pesquisa de
saldrio, catei todas as apresentagdes que o gerente tinha deixado em arquivo para
olhar o que tinha sido dito, fui atrds fuxicar e olhar como é que eram as formulas e
como é que faziam os cdlculos, de onde vinham as informagoes e etc e tal.

Em relacdo ao caso, afirma nunca haver trabalhado antes com remuneracio e teve que
fazer uma apresentacao para todos os vendedores, a fim de esclarecer alguns pontos referentes
ao assunto, pois estava havendo desconfianga por parte deles quanto a remuneragdo.
Menciona que a apresentacdo ndo ocorreu da forma como esperava, pois recebeu
questionamentos que ndo soube responder na integridade, mesmo depois de ter estudado e
pesquisado muito, mas se comprometeu a responder as questdes pendentes posteriormente.
Reconheceu que ainda tinha pouca experi€éncia na posi¢do e que buscaria informagdes
faltantes e, em trés meses, desenvolveu o trabalho, juntamente com a empresa prestadora de
servico, pesquisou as diferencas entre outras empresas, a fim de conhecer melhor o assunto e
responder as duividas existentes. Atualmente, depois de oito meses, a situagdo estd bem
gerenciada e entende muito mais sobre remuneragdo, tanto que ajudou a montar um curso

sobre o tema numa faculdade. Verifica-se isto no trecho abaixo:

A gente foi atrds e etc. e tal e ai oito, nove meses depois, eu vou te dizer que a
situacdo estd bem gerenciada, eu entendo muito mais de remunera¢do, ndo so
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entendo como acabei ajudando o pessoal da pos-graduacdo de uma universidade a
montar o curso de remuneracdo porque ai é uma forma de eu ter que estudar no
mesmo esquema que ld quando eu tinha que estudar para poder dar aula de inglés,
eu disse “po, vai ser otimo, eu vou fazer um revival ai de coisas que eu também jd
vivi, né”. De fato, quando vocé tem que estar ld na frente falando sobre um tema,
vocé estuda muito mais entdo funcionou super bem e acabou dando super certo,
entdo acho que essa foi uma situagdo bem legal.

Outra situacdo nova com que se defrontou ocorreu num projeto de uma grande
empresa paulista operadora de telefonia celular. Menciona que o cliente nao sabia exatamente
o que fazer, estruturar, como criar ou adaptar a cultura antiga da empresa passando de estatal
para privada. Nessa empresa, uma pessoa que estava envolvida no projeto por estar
participando de um curso de MBA, conhecia diversos conceitos sobre competéncias, que era o
escopo do projeto, e ela sentiu que esta pessoa tinha mais conhecimento sobre o assunto do
que sua propria equipe. A Gerente 7 percebeu que ela e as pessoas de sua empresa que
estavam trabalhando no projeto precisariam obter mais conhecimentos para suprir a demanda
para que foram contratados. Diz que pesquisaram, consultaram livros e pessoas mais
experientes, a fim de adquirir o conhecimento necessario. Relata que o resultado alcancado foi
bom e o cliente ficou satisfeito com o trabalho apresentado. O fato de estar lidando com uma
situacdo diferente da que ela estava habituada, fez que buscasse as informagdes e estudasse, a
fim de poder entregar o que o cliente esperava. Para tanto, menciona que teve que ter bom
senso ao lidar com a situacdo, pois nem tudo o que estava escrito nos livros condizia com a
realidade.

Em resumo, percebe-se que o processo de reflexdo da Gerente 7, quando envolvida
com experiéncias nao-familiares € mais intenso em compara¢do as experiéncias familiares,
pois lida com situagdes mais complexas que demandam andlises e busca por informacoes.
Verifica-se, a partir do discurso dela, que se utiliza da intui¢do em alguns momentos, algo que

ela ndo sabe explicar, mas que lhe permite saber se estd no caminho certo ou nao.
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¢) Experiéncias anteriores

Muito, total. Eu acho que vocé é fruto do que vocé construiu de coisas boas e coisas
ruins, como eu so tenho recordagoes, so tenho, né, parece meio Alice no pais das
Maravilhas, mas ndo é ndo, assim eu tenho uma tendéncias, as coisa que ndo sao
legais de puta serviu para melhorar, entdo eu ndo fico curtindo fossa ndo e ai vé
esse passado eu acho que, nossa eu tenho uma evolugcdo tdo interessante, de
carreira mesmo sabe, de passos, de complexidade, de oportunidades que eu acho
assim que foi muito legal esse caminho e acho que foi fundamental foi a época do
estagio assim, se eu tivesse caido talvez em uma organizacdo diferente podia ser
que as coisas ndo tivessem acontecido tdo rapidamente na minha vida, entdo essa
reflexdo ela é muito positiva também, ela é, e é fruto, é fruto sabe assim, hoje, se eu
tenho ou ndo tenho maturidade para lidar com as coisas, se eu consigo ou ndo
consigo fazer as coisas que eu imagino e eu sempre acho que o saldo é positivo, é
fruto de tudo o que eu vivi e do que eu consegui tirar de proveito para isso ser legal,
de reflexdo mesmo e aprendizado e guardar essas experiéncias como recursos que
vocé vai usar, vai usar na sua vida porque a situac¢do ela vai aparecer de novo, de
uma forma diferente.

Conforme o trecho citado, a Gerente 7 considera suas experiéncias anteriores muito
importantes e acredita que a pessoa € resultado de tudo de bom ou ruim que construiu ao
longo da vida. Ela afirma ter muitas recordagdes de suas experiéncias passadas e as guarda na

memdria, pois sabe que vai usd-las novamente nas experiéncias presentes e futuras.

d) Pessoas envolvidas na reflexao
Quando estd em meio a experiéncias € hd pontos de vista discordantes entre ela e sua
equipe, busca pelo consenso. Diz que tem que escutar os diversos pontos de vista para tomar

uma decisdo.

(...) seu time ter pontos de vistas discordantes e de novo vocé tem que chegar em um
consenso, de novo vocé tem que dizer “oh, péra, ld vamos escutar o ponte de vista
de um, vamos escutar o ponto de vista de outro e vamos tomar de novo as decisoes”
e vocé te que gerenciar ds vezes a decisdo, né, gerenciar as frustragoes, gerenciar
aquele sentimento do tipo assim, “p6é mas, porque ndo pode ser desse jeito que eu
quero se eu sou o sub responsdvel por um processo de performance, um processo de
recrutamento e selecdo ou um processo de treinamento?”, porque o mundo ndo é
feito de uma visdo s6 entdo vamos olhar essas visées. Entdo é mais ou menos assim,
e muita negociacdo, eu acho que tomar decisdo, por incrivel que pareca envolve
tomar decisdo também, entdo envolve capacidade de andlise, se eu mexer essa
pedrinha qual vai ser o proximo, proximo movimento do jogo.
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Verifica-se, a partir do discurso da Gerente 7, que ela procura envolver as pessoas nas
situagdes, a fim de conhecer os diversos pontos e, a partir disso, realizar andlises, as vezes, em

conjunto, e encontrar a melhor alternativa para a experiéncia com que esté lidando.

e) Sentimentos

Sempre se viu como um agente de mudanga e, para ela, lidar com essas situacdes nao-
familiares, de mudanca, é algo muito bom, pois se considera uma pessoa flexivel, adaptavel e
tem curiosidade em descobrir aonde as situagdes novas podem leva-la. Afirma que sempre
tem sentimentos positivos quando lida com novas experiéncias e apenas se sente frustrada
quando ndo consegue realizar o que pretende, pois, nesses casos, sente que investiu tempo,
energia em pessoas ou processos e atribui a culpa pelo fracasso a si mesma, pois considera
que, nesses casos, quem falhou foi ela. Diz que se sente desafiada com a mudanga, pois quer

aprender e saber os porqués, conforme trecho seguinte:

Olha, eu assim, eu trabalhei com mudang¢a na minha vida organizacional o tempo
todo porque na consultoria vocé sé provoca mudanga, vocé vai para um lugar para
provocar mudanga. Entdo, assim, eu sempre me vi como um agente de mudanga (...)
vocé como um agente de mudanga vocé pode sensibilizar as pessoas para ver que a
mudanca muitas vezes ela te tira da zona do conforto para vocé aprender mesmo,
para vocé questionar os seus pressupostos bdsicos... e assim, poxa, isso pode ser
bem legal. Entdo, assim, lidar com mudangca para mim é uma delicia (...) sempre
tem uma situacdo que sempre ajuda a gente a pensar, sempre ajuda a gente a
refletir e isso € gostoso, é o que eu mais gosto de fazer, talvez até de novo pelo perfil
também, né? (...) Quando eu ndo consigo fazer a mudanga, isso me gera muita
frustragdo, o sentimento de que eu investi energia, seja em pessoas Seja em
processos e ai quebrar a cara, “puta, ndo me entenderam” e ai é assim, ndo me
entenderam, eu ndo me fiz entender, entdo assim, a culpa é sempre minha, tipo
assim se o outro ndo fez quem falhou fui eu, ndo foi o outro. Entdo isso, isso é o que
me consome energia, sabe assim, esse gerenciar a propria frustracdo, mas eu me
sinto bem, me sinto.

Verifica-se que a entrevistada se sente desafiada ao lidar com situagdes ndo-familiares,
de mudanca, e este sentimento ela atribui ao seu perfil, pois gosta de conviver num ambiente
mutdvel. Ela apenas se sente frustrada quando ndo consegue alcangar o objetivo a que se

propds inicialmente.
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f) Fatores organizacionais

Em relacio ao ambiente organizacional, acredita que tanto o meio influencia as
pessoas quanto as pessoas influenciam o meio. As organizacdes tanto podem dar
oportunidades ou restringir a acdo e cada drea de uma empresa tem uma caracteristica

particular e a pessoa deve optar por dreas compativeis com seu perfil.

Acho que assim vocé tem, de novo algumas caracteristicas que te facilitam a vida ou
te dificultam a vida e vocé vai fazendo escolhas para que essas caracteristicas elas,
para que vocé esteja mais confortdvel entdo eu acho assim, ndo é a toa que eu estou
nessa gerencia de desenvolvimento dentro de uma cultura da empresa que tem as
suas caracteristicas, que tem a sua formalidade, mas ao mesmo tempo precisa de
uma pitadinha ali de informalidade, eu tenho nas minhas caracteristicas coisas de
informalidade, mas também ndo sou um ser totalmente informal. (...) mas isso
também ndo é uma verdade absoluta, mas eu acho que existe sim e a influencia do
meio se vocé ndo estd bem naquilo que vocé estd fazendo e vai recebendo um
feedback negativo, outro, outro, outro, aquilo vai minando a sua auto estima de uma
certa forma que ou vocé realmente se acha um babacdo, um porcaria, um nada ou
do tipo “ndo, aqui ndo é o meu lugar, eu vou embora”, entdo isso é interessante e
tem uma relagdo, acho que é uma relagdo muito direta sim, tem uma influencia, tem
uma influencia importante.

Neste ponto, verifica-se mais uma opinido pessoal da entrevistada do que
propriamente uma situacdo pela qual ela passou. Nao se percebe, levando em consideragdo
todo o discurso da entrevistada, se em algum momento o contexto organizacional colaborou

ou ndo para o seu processo de reflexao.

4.7.3 Sintese do processo de reflexdo da Gerente 7

A Gerente 7, ao lidar com experiéncias familiares, possui comportamentos
padronizados para resolvé-las. Entretanto, quando a situacdo possui impacto maior, ou seja,
envolve a organizacdo de uma forma mais ampla, ou quando hd o envolvimento de muitas
pessoas na experiéncia vivenciada, hd um processo de andlise relativamente estruturado, pois
ela menciona que necessita avaliar as vantagens e desvantagens da situacdo, além de discutir
com as pessoas qual é a melhor alternativa a escolher. Percebe-se que, nesses casos, nao ha

grandes riscos envolvidos e sabem-se quais sdo os resultados futuros dependendo da escolha.
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Por outro lado, quando o tipo de experiéncia em que estd envolvida é do tipo nao-
familiar, o processo de busca de informacdes e andlise é maior, ja que, geralmente, nesses
casos, a situacdo, além de ser incerta, envolve alguma decisdo estratégica ou mudanga na
organizacdo, o que torna o processo de reflexdo mais complexo. Envolve muitas pessoas
quando trata de situagdes desse tipo, a fim de conhecer os diversos pontos de vista e opinides
existentes, pois, assim pode ter acesso a alternativas que, talvez, sozinha ndo pudesse
observar. Também relata fazer uso de sua intuicdo, algo que lhe proporciona sentir se estd no
caminho certo ou se necessita fazer correcoes na trajetéria escolhida.

Outro fator importante para a reflexao dela € seu repertério, ja que as experiéncias
anteriores, no geral, servem-lhe como parametros para as acdes atuais, proporcionando-lhe
julgar o que pode aplicar a situagdo vivenciada atualmente baseando-se em seus resultados
anteriores.

Para ela, lidar com experiéncias ndo-familiares é algo bastante tranqiiilo, pois, segundo
suas palavras, sempre foi uma agente de mudanca e situacdes novas, incertas, diferentes das
que estd habituada € algo com que ela lida com naturalidade e encara como desafios que
proporcionam motivagdo, além de contato com novos conhecimentos. Em relagcdo ao contexto

organizacional, ndo se notou a interferéncia desse aspecto no processo reflexivo da Gerente 7.

4.8 Analise e discussao dos resultados

Nesta secdo, a partir da sistematizacdo dos achados, serd apresentada a andlise das
descobertas em campo, as semelhancas e diferencas identificadas e a retomada da teoria que
serviu como base para o desenvolvimento deste trabalho, além de apresentar as
particularidades e especificidades encontradas no presente estudo.

De maneira geral, nesta pesquisa, foi possivel identificar em campo a maioria das

idéias de Schon (1983, 2000) e Seibert e Daudelin (1999), referentes a reflexdo. No entanto,
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algumas propostas dos ultimos autores nao foram observadas nas respostas das entrevistas
com todos os gerentes pesquisados sendo necessarios mais estudos para comprovacao.

Especificamente, no tocante ao modelo de reflexdo ativa de Seibert e Daudelin (1999),
nio ficou evidenciado, em sua totalidade, o funcionamento das trés dimensdes consideradas
pelos autores como adicionais. O que os autores denominaram como dimensdo timing,
podendo ser on-line, quando os gerentes refletem interagindo com a experiéncia ou off-line,
quando o pensamento ou raciocinio ocorre separadamente da acdo, o pesquisador deste estudo
denominou como “momentos de reflexdo”, a fim de saber em que momentos os gerentes
refletem sobre a experiéncia em que estdo envolvidos. Verificou-se grande dificuldade em
identificar de forma sistemadtica os dois tipos de timing, conforme proposto pelos autores e
observado no processo de reflexdo dos entrevistados, pois separar o relacionamento do
gerente com a experiéncia quando ele estd no contexto organizacional ndo é tarefa facil, ja
que, mesmo em momentos considerados off-line, de acordo com a defini¢do dos autores, o
gerente pode continuar conectado com a situacio, ou seja, on-line. Neste estudo, optou-se por
considerar os momentos de reflexdo como acontecendo dentro ou fora do ambiente
organizacional, o que serd discutido adiante.

Quanto a dimensdo abordagem, subdividida em analitica e intuitiva, de Seibert e
Daudelin (1999), foi possivel identificar que todos os gerentes lidam de forma analitica, mas
apenas alguns se utilizam da intui¢do como recurso para solucionar as experiéncias em que
estdo envolvidos . Percebeu-se que o uso de intui¢do ocorria dependendo do sentimento do
gerente que o levava a acreditar que determinada escolha, sem explicacdo aparente, levaria
para o melhor caminho de resolucdo da situacdo. Neste estudo, considera-se este aspecto, mas
nao é possivel generalizar o uso da intui¢do no processo de reflexdo dos gerentes.

Ainda, ha a dimensdo cognicdo e afeto de Seibert e Daudelin (1999), a qual, de uma

forma geral, foi identificada, pois foi constatado pelos relatos que, inicialmente, a maioria dos
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gerentes apresentam sentimentos de ansiedade, tensdo e inseguranca, mas, a0 mesmo tempo,
sentem-se desafiados e confiantes e, conforme sua familiaridade com a experiéncia aumenta,
refletem um sentido de satisfacdo, prazer e realizacao.

Em relacdo aos momentos de investigacdo, Seibert e Daudelin (1999) mencionam que
os gerentes formulam cinco tipos de questionamentos, com diferentes niveis de profundidade,
a fim de conseguir interpretar a situacdo que experimentam e obter sua compreensao.
Entretanto, neste estudo, nao foi possivel observar estes niveis, talvez pelo fato de o método
de entrevista empregado ser mais aberto e estar focado em permitir ao entrevistado expor sua
maneira de compreender, interpretar e resolver as experi€éncias que vivenciou. O
entrevistador, neste caso, buscou ter o minimo de interferéncia nas descri¢des do processo de
reflexdo dos gerentes, até mesmo para que eles ndo fossem induzidos a dar respostas
esperadas pelo pesquisador. Para identificar os tipos de questionamento propostos por Seibert
e Daudelin (1999), acredita-se ser necessario realizar entrevistas dirigidas com os gerentes,
para identificar o detalhamento e profundidade de seus questionamentos nos seus processos
de reflexao.

Os gerentes entrevistados, em nenhum momento, afirmaram que se utilizaram da
reflexdo pré-ativa mencionada por Seibert e Daudelin (1999), ou seja, ndo sdo realizadas
intervengdes formais pelas organizacOes, para refletir sobre experiéncias passadas e obter
maior compreensao sobre elas.

Retomando os resultados obtidos a partir das entrevistas, de forma geral, observaram-
se algumas semelhancas e particularidades entre os gerentes, conforme mencionado na secao
anterior. A seguir, as principais descobertas de campo. Os gerentes, ao se defrontarem com
experiéncias familiares, demonstraram grandes semelhancas na forma de lidar com este tipo
de situacdo. Isto se deve pelo fato de estas experi€ncias nido apresentarem novidades em

relacdo as situacdes do cotidiano que o gerente estd habituado a se envolver e, tampouco,
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exigirem a obten¢do de novos conhecimentos para sua resolu¢do. De forma geral, para chegar
ao resultado que esperavam, utilizaram-se de respostas padronizadas que ja funcionaram em

algum momento passado.

Quadro 6 — Discursos dos entrevistados sobre experiéncias familiares

Entrevistado Discurso

...0 que ¢ rotina, o que ¢ rotina jd fica no, o que a
Gerente 2 gente chama default...

...justamente por ser automatizado as vezes ndo se
Gerente 3 pensa...

...eu utilizo da experiéncia daquilo que eu jd fiz e sei
Gerente 4 que deu certo e ndo deu certo...

...as vezes eu me vejo dando solu¢do para uma coisa
Gerente 6 de uma forma tdo natural que depois até eu me

surpreendo comigo mesmo.

Fonte: Dados coletados em campo

O processo de reflexdo, nestes casos, € praticamente inexistente, pois, ao deparar com
a situagdo, os gerentes adotam a resposta que ja estd pronta. No Quadro 6, foram selecionados
trechos dos discursos de alguns dos gerentes para ilustrar a maneira como eles lidam com as
experiéncias familiares. Percebe-se que algumas expressoes como “default” e “automatizado”,
a mencao de experiéncias anteriores ou até mesmo nao saber explicar como se chegou a uma
solucdo para a situacdo sugere, pelo menos aparentemente, que a reflexao envolvida nestes
processos é quase imperceptivel. E o conhecer-na-acdo descrito por Schon (1983, 2000), um
saber tdcito, automatico, rotineiro e espontaneo, que funciona, proporcionando os resultados
pretendidos, enquanto a situacdo estiver dentro do limite do que se aprendeu a tratar como
normal.

Entretanto, quando a experiéncia vivenciada € do tipo ndo-familiar, constatou-se que o
processo de reflex@o acontece de forma intensa, pois os gerentes defrontam-se com algo que
lhes é desconhecido, tnico, incerto, ou seja, uma situagdo sem uma resposta pré-definida para
qual é necessdria uma solugdo. Isto vai ao encontro das teorias de Dewey (1959), ao afirmar
que a necessidade da solucdo de uma dudvida € o fator basico e orientador em todo mecanismo

de reflexdo, assim como Schon (2000) ao mencionar o surgimento da reflexdo-na-acdo a
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partir de resultados inesperados e surpresas produzidas pela agdo. No mesmo sentido, Seibert
e Daudelin (1999) afirmam que a reflexdo ativa ocorre quando os gerentes se defrontam com
“experiéncias de desenvolvimento”, definidas por eles como situacdes desafiantes que

demandam aos gerentes capacidades além das que eles possuem atualmente.

Quadro 7 - Discursos dos entrevistados sobre experiéncias nao familiares

Entrevistado Discurso

Ndo sei se por tentativa e erro, mas erramos bastante
Gerente 1 sem sombra de duvida, porque ndo tinha o fator
experiéncia para nos, nos dar um respaldo, vamos
dizer assim, entdo isso mal ou bem faz uma

diferenga...
Entdo, nos estamos indo na, meio que na tentativa e
Gerente 2 erro, ler tudo o que, eu estou agindo meio que em

uma pesquisa exploratéria quando eu estou
levantando o referencial tedrico para um trabalho
vocé entende?

[...] a gente procura se envolver com o maior niimero
Gerente 4 possivel de informagées disponiveis e quando ndo
disponiveis a gente para fazer, construi-las e eu
procuro entender muito, tentar entender as relagoes
das empresas, como é que sdo as relagdes das
empresas, o que de fato esta acontecendo aqui, fazer
uma leitura, tentar fazer essa leitura entdo eu acho
que isso € o mais importante de tudo.

2

Entdo eu acho que essa é a grande diferenca com
Gerente 5 situagbes ndo-familiares porque vocé ndo sabe no
que vai dar aquilo, vocé ndo sabe, vocé ndo sabe
aonde vai chegar, aonde vai doer, aonde vai pegar
porque vocé ndo consegue entender a extensdo dela...

Fonte: Dados coletados em campo

A partir do Quadro 7, pode-se notar que os gerentes, em suas entrevistas, afirmaram
enfrentar dificuldades para lidar com as situacdes que nao lhes eram familiares, seja pelo fato
de ndo terem experi€éncias anteriores que servissem como referéncia, seja por nao
vislumbrarem o desfecho da situacdo em que estavam envolvidos.

Evidenciou-se que quando os gerentes, na maioria dos casos, envolveram-se em
experiéncias nao-familiares, eles inicialmente ndo tinham clareza sobre a situacdo com que
estavam lidando. Para conseguir isso, iniciam um processo de investiga¢cdo e questionamento,
conforme termos de Seibert e Daudelin (1999) ou uma conversagado reflexiva com a situagao,

nas palavras de Schon (1983, 2000), com o objetivo de obter os subsidios necessdrios para
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poder interpretar a situacdao que tinham a mao e, assim, conseguir maior compreensao sobre a
experiéncia e, por conseguinte, ter maior clareza sobre ela. Constatou-se, no tocante as
descobertas de campo, entendimento melhor e mais detalhado em relagdo a teoria existente
sobre a maneira como os gerentes realizam a busca de informagdes de que necessitam, pois,
conseguiram-se identificar as fontes de subsidio dos gerentes para o processo de reflexdo, ou
seja, a matéria-prima utilizada para as interpretacdes das situacdes, formulacao de idéias e
teorias e realizacdo de experimentos.

Dessa forma, primeiramente, evidenciou-se que os gerentes buscaram o entendimento
da situagdo em que estavam envolvidos e procuraram essa compreensao a partir da obtencao
das informacdes necessdrias para tanto. Estas informagdes poderiam ser obtidas dentro da
propria organizagdao ou fora dela: bancos de dados internos ou externos, artigos, pesquisas
académicas, livros, o proprio mercado, dentre outros, o que vai ao encontro das idéias de
Dewey (1959) ao afirmar que o pensar reflexivo abrange um ato de pesquisa, procura,
inquiri¢do, para encontrar material que resolva a divida, assente e esclareca a perplexidade.

Muitos dos gerentes pesquisados disseram que, em diversas situagdes, procuraram o
que necessitavam junto as pessoas de dentro da organizacdo, que possuiam outras
perspectivas da situag@o ou tinham mais conhecimento daquilo com que eles estavam lidando.
Isto proveu aos gerentes um primeiro passo ao encontro do entendimento da situacdo. Com
essa compreensdo inicial do objeto de sua experi€ncia, os gerentes comegaram a ter alguma
familiaridade com a situagdo e, por conseguinte, “testar” alguma interven¢do, nas palavras de
Schon (1983, 2000), um “experimento imediato”, a fim de iniciar a resolu¢do da situacgdo.
Alguns dos gerentes entrevistados mencionaram que experimentavam algo dependendo do
risco, do impacto ou das pessoas envolvidas. Quando o impacto de suas tentativas era
pequeno ou ndo envolvia muitas varidveis, muitos dos pesquisados afirmaram nao analisar a

situacdo de forma muito elaborada, usando o procedimento da tentativa e erro. Se a tentativa
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funcionasse, partiam para um novo experimento, caso contrdrio, ou seja, havendo o erro,
recebiam o feedback e realizavam outras tentativas sucessivamente até obter o resultado
esperado.

Nos casos em que o impacto da decisdo € maior, a anélise € mais elaborada, ou seja, o
processo de investigacdo e interpretacdo da situagdo é mais amplo, havendo a preocupacao do
gerente de estar de posse do maximo de informagdes sobre o assunto em pauta e a observagao
das perspectivas de outras pessoas envolvidas, além de analisar as diversas possibilidades e
alternativas para encaminhamento da situac¢ao antes de realizar algum tipo de experimentagcao
na prética. Apesar de este processo ser mais planejado, o gerente realiza estes procedimentos
considerando o tempo de que dispde, ja que, muitas vezes, ele(a) precisa decidir com rapidez
e sob pressdo. Isto vai ao encontro das propostas de Schon (1983, 2000) e Seibert e Daudelin
(1999), especificamente no tocante ao que os autores chamam de “conversagado reflexiva com
a situacdo” e “momentos de investigacao e interpretacdo”’, respectivamente. Como novidade,
observou-se que alguns gerentes diferenciaram as experiéncias ndo-familiares como de menor
ou maior impacto, sendo que estas ultimas, segundo eles, necessitam de processo de reflexdao
mais detalhado e elaborado, devido as provaveis conseqiiéncias da solu¢ao encontrada.

Além de todo este processo de coleta de informagdes e apreciacdo de pontos de vista
diversos, os gerentes demonstraram trazer consigo um repertério de experiéncias profissionais
que pode contribuir para seu processo de reflexdo (ver Quadro 8), encaminhando-lhes para a
escolha de alternativas e decisdes baseadas em situagOes pregressas vivenciadas, bem-
sucedidas ou ndo. Schon (1983) afirma que o profissional, nestes casos, observa o novo
problema como variacdes de experiéncias anteriores, refletindo sobre similaridades e
diferengas por ele percebidas, comparando conscientemente as situacdes. Isto vai ao encontro

das idéias de Dewey (1959) que menciona a referéncia ao passado como tendo grande
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importancia na reflexdo, ja que ela pode prover sugestdes para a resolu¢do da experiéncia
presente.

Percebeu-se que as experiéncias anteriores dos gerentes entrevistados ajudaram a
formular seu processo de reflexdo e a construcdo do caminho que seria percorrido para a
resolucdo das experiéncias. E mais um “ingrediente” na andlise elaborada, que compde o que
Schon (1983) define como “conversacdo reflexiva com a situacdo”, ou o que Seibert e
Daudelin (1999) chamam de “momentos de investigacdo e interpretacdo”. No Quadro 8§, é
possivel observar alguns trechos em que os gerentes fazem mencao ao uso das experiéncias

pregressas para lidar com as situagcdes que vivenciam.

Quadro 8 — Discursos dos entrevistados sobre experiéncias anteriores

Entrevistado Discurso

E muito dificil ndo resgatar na minha memdria
Gerente 2 alguma coisa que eu jd tenha vivido ou parecido ou
pelo menos para fazer uma combinagdo de como foi o
passado e como estd sendo o presente.

...eu acho que essa bagagem que a gente tem de
Gerente 3 experiéncias alguma coisa nelas serve para nos
alertar que aquilo que foi parecido que esse cliente a
gente conduziu assim se eu adaptar de forma de outro
e pegar um negocinho daqui e outro daqui eu adapto
e tomo uma decisdo rdpida, rasteira que da certo.

...as experiéncias anteriores elas estdo dentro de mim
Gerente 4 e muitas vezes € intuitiva [...] jd faz parte do meu
modelo mental de atuagdo e eu vou ld e jd vou agindo
dessa forma, quando eu ndo tenho tempo de fazer a
avaliagdo mais profunda entdo jd vai com essa. Eu
acho que as experiéncias anteriores sdo bastante

importantes nesse sentido..

...€ fruto de tudo o que eu vivi e do que eu consegui
Gerente 7 tirar de proveito para isso ser legal, de reflexdo
mesmo e aprendizado e guardar essas experiéncias
COmo recursos que vocé vai usar, vai usar na sua
vida porque a situag¢do ela vai aparecer de novo, de
uma forma diferente.

Fonte: Dados coletados em campo

Os gerentes, a partir do momento em que realizaram as ponderagdes necessarias, ou
seja, refletiram sobre a experiéncia com que lidaram, decidiram qual seria o caminho a ser
percorrido e resolveram agir, deixaram o mundo da reflexdo e do pensamento e ingressaram

no mundo concreto, na prética, a fim de experimentar se aquilo que analisaram funcionaria
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quando colocado em acdo. Eles, ao agir, receberam um feedback, que era positivo ou
negativo, ou seja, nas palavras de Schon (1983, 2000), um experimento imediato. No caso de
feedback negativo, os gerentes, de forma geral, reanalisaram a experiéncia e consideraram a
resposta obtida, a fim de elaborar a nova estratégia de acdo. No caso positivo, o processo de
reflexdo prosseguia, até chegar a conclusdo esperada, colocando fim no relacionamento com
aquela experiéncia inicialmente ndo-familiar, mas que se tornou familiar ao longo do
relacionamento dos gerentes com a situagdo, a partir de sua reflexao.

Os gerentes, em sua maioria, ao lidar com essas experiéncias desconhecidas até entio,
inicialmente, relataram sentirem-se tensos, ansiosos, com algum grau de inseguranca,
conforme pode ser visto no Quadro 9, que apresenta similaridades com o que Seibert e
Daudelin (1999) chamaram de “atra¢do ansiosa”. Com o passar do tempo e o aumento da
familiaridade com a situagdo, apdés maior compreensdo da experiéncia devido as
experimentacdes realizadas, o sentimento percebido era de realizacdo, prazer, satisfacdo e
seguranca. Este aspecto estd proximo do sentimento de “expansdo da capacidade”, definido
por Seibert e Daudelin como a percepg¢do, por parte do gerente, de sua evolugdo em termos de
aprendizado ao longo da experiéncia. Muitos dos entrevistados sentiram-se motivados e
desafiados por estarem envolvidos em situagdes que lhe proporcionassem aprendizagem e
contato com novos conhecimentos. Por outro lado, alguns gerentes mencionaram que se
sentiram tranqiiilos durante todo o processo, mas ao final, com a situacdo resolvida, também

se sentem satisfeitos e realizados.

Quadro 9 - Discursos dos entrevistados sobre sentimentos envolvidos nas experiéncias

Entrevistado Discurso

Entdo foi muito, digamos assim, prazeroso esse processo
como um todo apesar de muito desgastante

Gerente 1 especialmente no comego, foi um processo bastante
prazeroso...
...vai clareando com muita sutileza e eu estou clareando
Gerente 2 no meio dele, eu estou tentando encontrar um certo

equilibrio porque isso gera um certo, a ansiedade é fruto
do desequilibrio, entre aspas né no meio disso tudo
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Continua

Entrevistado Discurso

...cada meta atingida causava uma sensagdo de alivio e,
Gerente 3 no final, o sentimento foi de vitoria, pois quando muitas
empresas sucumbiram, conseguimos a sobrevivéncia
com o0 nosso esforco e de nossa equipe.

E, mais ansiedade. Ansiedade de quando vocé ndo sabe a
Gerente 4 evolugcdo como vai ser conduzida, né. Entdo, no durante,
(...) sempre fico um pouco ansioso, sempre tenho um
pouco de ansiedade

Eu acho assim, é medo mesmo porque vocé ndo sabe
Gerente 5 onde vai dar...

Fonte: Dados coletados em campo

Quanto a0 momento em que os gerentes refletem, verificou-se que este aspecto varia
de pessoa para pessoa, ja que alguns expuseram que sua reflexdao também acontece fora do
ambiente de trabalho, em diversas situacdes. No entanto, o que se nota é a predominancia da
reflexdo no contexto organizacional, ou seja, ¢ o que Schon (1983, 2000) define como
reflexdo-na-acdo. Alguns gerentes, em certos momentos, relataram terem que parar o que
estdo fazendo, isolar-se das suas atividades habituais, para poder analisar a situacdo mais
friamente ou apenas reorganizar as informagdes e perspectivas que t€ém a mao, semelhante ao
que Seibert e Daudelin (1999) chamaram de reflexado off-line.

Por fim, percebeu-se o contexto organizacional como aspecto que pode tanto colaborar
como restringir o processo de reflexdo do gerente, o que vai ao encontro do exposto por
Schon (1983) e Seibert e Daudelin (1999). Segundo Schon (1983), o escopo e a direcdo da
reflexdo-na-agcdo do gerente s@o fortemente influenciados e podem ser severamente limitados
pelo sistema de aprendizagem da organizacdo na qual ele trabalha. Similarmente, Seibert e
Daudelin (1999) afirmam que as condi¢des contextuais ndo influenciam diretamente a
reflexdo, mas atuam diretamente sobre o gerente, influenciando-o. Observou-se, de maneira
ampla, que a cultura e os valores organizacionais influenciam o gerente, positiva ou
negativamente, no seu processo reflexivo, dependendo de sua cultura ou valores individuais.

Também, os fatores politicos podem ser empecilhos, pois restringem as acdes do gerente.
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Em geral, conseguiu-se, em campo, identificar a teoria de Schon (1983, 2000). Quanto
a teoria de Seibert e Daudelin (1999), confirmou-se em seus aspectos gerais, mas, em itens
especificos, ja mencionados, hd necessidade de pesquisas mais aprofundadas.

Como principais descobertas obtidas na pesquisa de campo, identificou-se, de forma
mais detalhada, como ocorrem os momentos de “interpretacdo e investigacdo” e “conversacao
reflexiva com a situacdo”, ja que se identificou, a partir dos relatos dos gerentes, como eles
refletem e como buscam subsidios para tanto. Percebeu-se, por exemplo, que o gerente, em
seu processo de reflexdo individual, algumas vezes, recebe auxilio de outras pessoas, de
dentro ou fora da organizacdo.

Também foi possivel constatar os momentos de reflexdo, que acontecem
predominantemente durante a a¢do, no contexto de trabalho do gerente, mas que, com alguma
freqiiéncia, ocorrem em outras ocasides, distantes das situagdes nao-familiares especificas.
Mesmo nao estando no ambiente de trabalho, alguns gerentes relataram que continuam
refletindo sobre as experiéncias em que estavam envolvidos. Por fim, conseguiu-se
identificar, com maiores detalhes em relacdo a teoria existente, o que os entrevistados sentem
ao lidar com situa¢des que demandam reflexao.

Na secdo a seguir, serd apresentado o processo de reflexdo gerencial identificado,
desenvolvido a partir do estudo e pesquisa realizados, complementado com algumas das

descobertas apresentadas nesta secao.

4.9 Processo de Reflexao Gerencial identificado a partir das historias de vida dos

gerentes

Serd apresentado, nesta secdo, o detalhamento do processo de reflexdo gerencial

identificado a partir dos achados de campo associados a revisao da literatura.
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O processo, representado pela Figura 7 ndo € idéntico para todos os gerentes
entrevistados, mas € uma compilacdo geral dos aspectos reincidentes nos processos de
reflexdo identificados nos relatos. Apresenta-se esta sistematizacdo como a forma mais
comum de reflexdo dos sujeitos pesquisados. Desta forma, a seguir, apresentam-se oOs
componentes deste processo, juntamente com seu detalhamento.

A Figura 7 apresentada tem como eixo horizontal uma linha denominada “linha
temporal de interagdo com a experiéncia”. Ao longo do tempo, conforme o gerente investiga,
faz questionamentos e interpreta a situacdo com a qual estd lidando, ao obter familiaridade
com a experiéncia vivenciada, avanca a direita nesta “linha”, ou seja, fica mais préximo da
resolucdo da situacdo em que estd envolvido. No eixo vertical, estd o que se nomeou como
“processo de reflexdao” que deve ser entendido em conjunto com as parabolas que constam na
Figura 7. Quanto mais distante o ponto da pardbola da “linha temporal de interacdo com a
experiéncia”, menos o gerente estd agindo e maior é a sua reflexdo. Tentou-se demonstrar
com a pardbola que, inicialmente, o gerente inicia a coleta das informagdes e perspectivas que
ele julga necessdrias, além do uso de todo o seu repertério de experiéncias acumulado ao
longo de sua vida, para a compreensao daquela fase da experiéncia em que ele estd envolvido
até chegar ao vértice da pardbola, momento em que ocorre o dpice da reflex@o e a escolha de

alternativas.
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Investigacdo, inquiri¢do e interpretagcdo da situacdo
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Legendas do Processo de Reflexdo Gerencial

Q O processo de reflexao acontece dentro do ambiente organizacional.

/\ Ocorre a reflexdo: investigagdo, inquiri¢do e interpretacéio da situacéo.

/\ A reflexdo € seguida da experimentacdo, quando o gerente age sobre a situagao.

N A tentativa ndo funciona da forma esperada e o gerente recebe feedback da situagio.

1 Aintui¢do pode influenciar o processo de reflexdo do gerente.

Figura 7- Processo de Reflexdo Gerencial
Fonte: Dados coletados em campo

Quando o gerente decide realizar a experimentacdo da alternativa escolhida, a seta da

parabola toca a “linha de interacdo com a experiéncia”. Quando a pardbola toca esta “linha”
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quer dizer que ocorre a acdo do gerente sobre a experiéncia, que significa a aplica¢do do que
foi refletido no objeto da experiéncia, ou seja, 0 que era abstrato e teoria torna-se concreto e
pratico. O resultado pode ser bem sucedido ou nio.

Em caso da tentativa ter sido bem sucedida, o gerente avanga a direita, pois obteve
familiaridade com a experiéncia e entrard em novo processo de reflexdo para lidar com outros
aspectos da experiéncia, até resolver por completo a situagdo que, a principio, era-lhe nao-
familiar. Caso a tentativa fracasse, o gerente ndo avanca na “linha de interacdo com a
experiéncia” como pretendia, pois a alternativa escolhida ndo funcionou como era esperado.
O gerente recebe o feedback da situacdo, representado pela pardbola pontilhada com
concavidade para cima, e posiciona-se em ponto intermedidrio entre o inicial e o pretendido,
pois, mesmo que sua experimentacdo tenha falhado ele, de alguma forma, devido ao processo
de reflexao em que se engajou, ja possui familiaridade com a experiéncia do que no momento
anterior a experimentagdo da alternativa escolhida. O processo de reflexdo repete-se até que o
gerente chegue a resolugdo total da situacdo inicialmente nao-familiar.

Enquanto todo esse processo acontece, hd sentimentos que permeiam a relagdo do
gerente com a experiéncia. De maneira geral, verificou-se e estd demonstrado na Figura 7
Processo de Reflexdo Gerencial que, no momento inicial, pelo fato de possuirem pouco ou
nenhum conhecimento sobre a situacdo com que estdo lidando, os gerentes sentem tensdo,
ansiedade e inseguranca, mas, conforme ganham familiaridade com a experiéncia e vao
obtendo maior compreensao sobre ela, motivam-se, sentem-se mais seguros, satisfeitos e
realizados, ja que se percebem superando uma situacdo com que ndo tinham familiaridade e
pouco entendiam sobre ela.

Ademais aos sentimentos que os gerentes relataram experimentar, constatou-se que

poucos afirmaram sentir-se tranqiiilos, inicialmente, ao lidar com experiéncias ndo-familiares.
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Percebeu-se que essa diferenca se deu principalmente devido ao gerente ser uma pessoa cujo
trabalho € provocar mudancas, ou seja, ser o agente da criacdo de uma situagao nao-familiar.

Percebeu-se que o processo de reflexdo dos gerentes, no geral, did-se dentro do
contexto organizacional em que eles estdo inseridos, o que € representado na Figura 7 pela
elipse continua. Pode-se dizer, a partir dos relatos dos entrevistados, que o gerente &
influenciado por seu ambiente organizacional, positivamente ou negativamente, o que esta
relacionado, principalmente, a cultura e a politica organizacional, conforme este estudo. Os
processo de reflexdo dos gerentes 1, 4 e 7 apresentam semelhancas ao apresentado na Figura
7.

No Processo de Reflexdo Gerencial II, apresentado na Figura 8, ocorre a inclusdo de
uma elipse pontilhada envolvendo praticamente todos os componentes que formam o processo
de reflexdo gerencial. Percebe-se também que a elipse continua que representa o contexto
organizacional, suas pessoas e cultura, diferentemente da Figura 7, envolve as pardbolas
apenas parcialmente, devido ao fato de o processo de reflexdo dos gerentes extrapolar o
contexto da organizagdo, pois, seu envolvimento com a resolucdo das situagdes ndo-familiares
também acontece em outras esferas de sua vida, ou seja, reflete sobre o objeto de sua
experiéncia fora do ambiente organizacional € em momentos que ndo envolvem a atividade
profissional. A elipse pontilhada representa os demais contextos da vida do gerente.

Constatou-se que alguns gerentes, além de refletir sobre a situacdo em que estdo
envolvidos dentro do ambiente organizacional, também o fazem em outros momentos de sua
vida, em casa, com a familia e amigos ou em algum outro tipo de situagdo que nio envolva
situagdes de trabalho. Muitas vezes, estes gerentes relataram que encontraram solucdes para a
experiéncia que estavam vivenciando refletindo fora do contexto organizacional por estarem

num ambiente mais tranqiiilo, sem pressdes e poderem visualizar as situagdes sob novas
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perspectivas. O processo de reflexdo dos gerentes 2, 5 e 6 assemelha-se bastante ao

apresentado na Figura 8.

Investigacdo, inquiri¢do e interpretacdo da situagcao
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Legenda do Processo de Reflexao Gerencial 11
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( ) O processo de reflexdo também pode acontecer fora do ambiente organizacional.

Figura 8 - Processo de Reflexao Gerencial 11
Fonte: Dados coletados em campo
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Em ambos os processos de reflexdao gerencial apresentados, verifica-se a existéncia do
item intui¢do, representada pelo retdngulo pontilhado, que alguns gerentes citaram como
sendo um fator que influencia a sua reflexdo, apesar de ndo saberem explicar como
exatamente funciona esse aspecto, apenas mencionaram ter “‘um certo tipo de sensagao” de
que estdo no caminho correto ou sentir que a escolha a ser tomada ¢ uma dada alternativa em
detrimento de outra. Quanto a influéncia da intuicdo no processo de reflexao, deve-se ressaltar
que este item € algo intrinseco a alguns individuos e ndo se pode generalizar a todos os
gerentes. O gerente pode usar esta intui¢do apenas no seu ambiente de trabalho ou em todas as
esferas de sua vida. Os gerentes 3 e 7 demonstraram utilizar a intui¢do para lidar com
situagcdes com que se defrontam no desempenho de suas fungdes gerenciais.

Acredita-se que o processo de reflexdo gerencial identificado a partir das descobertas
de campo pode contribuir para maior entendimento de como a reflexdo se relaciona com a
aprendizagem, pois pode-se perceber estreita interacdo entre reflexdo e a¢do, ambas servindo
como subsidios uma da outra na construcdo da compreensdao da experiéncia por parte do
gerente e o fim Ultimo desse processo € a aprendizagem que ocorre quando um situagdo que
antes era desconhecida, incerta, ou seja, ndo-familiar, torna-se familiar e agrega-se ao
repertorio do gerente.

A seguir, serdo apresentadas as consideracdes finais deste estudo.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como principal objetivo identificar, descrever e compreender como
ocorre o processo de reflexdo na aprendizagem gerencial. Conforme foi mencionado
anteriormente, existem poucas pesquisas que tratem do tema reflexdo dentro da literatura
existente, o que faz com que exista uma lacuna para entender o funcionamento da
aprendizagem experiencial e seu ciclo, principalmente no tocante ao modelo desenvolvido por
Kolb (1976). Neste estudo, foi possivel atingir os objetivos propostos inicialmente e
contribuir para a compreensao do papel da reflexdo no processo de aprendizagem.

Retomando o modelo de aprendizagem experiencial de David Kolb (1976) e
considerando os resultados obtidos nesta pesquisa, pode-se perceber que o aprendizado dos
gerentes acontece através da andlise, investigacdo, interpretacdo e observacdo das
experiéncias que vivencia sob vdrias perspectivas, considerando seu repertério acumulado e
os experimentos que realiza. Isto prové discernimento e compreensdo da situagdo
experimentada e proporciona a transformacdo de uma situacdo antes desconhecida em
conhecida, que € a finalidade do processo reflexivo.

A literatura sobre o processo de reflexdo, principalmente no tocante aos autores
nacionais, ainda é bastante incipiente, tanto que as contribuicdes mais relevantes sobre o
tema, utilizadas como base para o desenvolvimento deste estudo, sdo de origem estrangeira.
Conforme se apresentou no referencial tedrico, hd diferentes abordagens e identificaram-se
trés autores que desenvolveram teorias que auxiliaram na sustentacdo da presente
investigagdo: Schon (1983, 2000) e Seibert e Daudelin (1999). O primeiro autor realizou sua
pesquisa buscando a compreensdo de como ocorre a reflexdo, de maneira ampla, entre
profissionais de diversas dreas, e elaborou uma teoria em que € possivel entender como

profissionais utilizam a reflexdo para lidar com as situa¢cdes que vivenciam durante o trabalho.
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Entretanto, o trabalho de Schon ndo contempla alguns aspectos, de forma mais detalhada, que
Seibert e Daudelin (1999) abordaram. Estes autores, ao realizarem uma pesquisa com
gerentes, incluiram novas dimensdes e detalhes no modelo de reflexao que desenvolveram.

Esta investigacdo conseguiu identificar grande parte dos aspectos citados por Schon
(1983, 2000) em sua teoria. De forma geral, constatou-se que os gerentes nao refletem, ou o
fazem muito pouco ao lidar com experiéncias familiares. Por outro lado, quando o tipo de
situacdo é nao-familiar, o processo de reflexdo € mais intenso, devido a necessidade de
profissionais realizarem uma mais investigacao sobre a experiéncia em que estdo envolvidos,
o que os leva a utilizar seu repertério de conhecimentos pregressos, a ‘“‘conversar
reflexivamente com a situacdo” e a realizar “experimentos imediatos”, para a compreensao
sobre a situagdo experimentada, a fim de encontrar a solugao esperada.

No tocante a proposta de Seibert e Daudelin (1999), este estudo pdde constatar todos
os aspectos de suas idéias. No caso do modelo de reflexdo ativa destes autores, foi possivel
identificar que os gerentes iniciam seu processo de reflexdo a partir do momento em que se
defrontam com “experiéncias de desenvolvimento”, uma defini¢do bastante similar as
“experiéncias nao familiares” citadas por Schon (1983, 2000). Constatou-se também que os
gerentes, a fim de encontrarem o entendimento da situagdo e a solu¢do esperada e obterem um
“insight aumentado”, t€ém diversos momentos de investigacdo e interpretacdo da experi€ncia
vivenciada. Neste ponto, a teoria desses autores € bastante parecida com a proposta de Schén
(1983, 2000).

No entanto, no que diz respeito a teoria de Seibert e Daudelin (1999), foram
identificadas algumas diferencas, principalmente no tocante a alguns aspectos das trés
dimensdes adicionais do modelo de reflexdo ativa desenvolvido por eles. No caso da
dimensao timing, nem sempre foi possivel classificad-la como on-line ou off-line, da forma

proposta pelos autores. Alguns gerentes pesquisados mencionaram refletir apenas na forma
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on-line. Acredita-se que a melhor forma de classificar esta dimensao seja considerando os
momentos em que o gerente esteja refletindo sobre a situacdo dentro do contexto
organizacional ou fora dele. Verificou-se que os gerentes, ao estarem em contato com suas
situacdes de trabalho, estdo envolvidos diretamente com o objeto da experiéncia. Acredita-se
que o fato de eles se deslocarem dentro da organizagdo, deixando de lado a situagdo,
momentaneamente, possa significar desvincula¢do da resolu¢do de seu problema. O vinculo
com o objeto da experiéncia, além de fisico, € mental. O que se quer dizer com isto é que
mesmo que o gerente tenha deixado seu trabalho por um momento para tomar um café, ele
ainda estard conectado com a situagdo. De outra maneira, € esta a relacdo dos gerentes com a
experiéncia quando estio fora do contexto organizacional.

Quanto a dimensao de abordagem, observou-se que os gerentes utilizam-se, na maioria
das vezes, da andlise racional e, alguns, da intuicdo, para a procura de solugdes para as
situacdes em que estdo envolvidos. No caso da dimensdo de atividade, verificou-se que os
gerentes, no geral, inicialmente, sentem-se ansiosos €, ao final da experiéncia, realizados e
satisfeitos, o que vai ao encontro da proposta dos autores.

Alguns itens que fazem parte do modelo de Seibert e Daudelin (1999), ndo foram
identificados de forma sistemdtica, em particular o que os autores chamaram de “cinco tipos
comuns de questdes formuladas na investigacdo”, j& que os gerentes pesquisados nao
relataram especificamente como ocorrem seus questionamentos durante seu processo de
reflexdo. Quanto a proposta de reflexdao pré-ativa de Seibert e Daudelin (1999), que trata de
trazer para o presente uma experi€éncia vivida no passado, utilizando-se de intervengoes,
nenhum dos gerentes demonstrou ter participado de algum processo como o mencionado
pelos autores. De qualquer forma, acreditamos que pode ser um método eficaz para reviver
uma experiéncia passada e extrair, de um grupo, percep¢Oes reflexivas que podem ser tteis

em situacdes futuras.
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Como principais contribui¢des deste estudo tém-se o aprofundamento de qual € o

papel da reflexdo na aprendizagem gerencial, que € justamente o exame cognitivo da

experiéncia nao-familiar, elaborado através de andlises, investigacdes, inquiricdes e

interpretagcdes por parte do gerente, considerando seu repertério pregresso, visando a obtengao

de maior familiaridade e compreensdo da situagdo problemdtica vivenciada, além de os

seguintes objetivos terem sido alcangados:

1y

2)

3)

4)

Identificacdo e andlise do uso da reflexdo pelos gerentes nas suas rotinas
didrias de trabalho: constatou-se que a reflexao acontece quando o gerente
se defronta com alguma situa¢do nao-familiar e que lhe demanda novos
conhecimentos.

Identificacdo das situacdes em que os gerentes refletem: os gerentes
refletem em situacdes que lhe sdo novas, incertas, Unicas, ou seja, nado-
familiares;

Identificacdo de quais préticas dos gerentes se modificaram a partir do
processo de reflexdo: uma situagcdo ndo-familiar torna-se familiar, quando os
gerentes refletem sobre ela e a resolvem. A mesma situacao ndo serd objeto
de reflexdo em momento futuro.

Entendimento de como o processo de reflexdo contribui para a
aprendizagem dos gerentes: os gerentes acrescentam ao seu repertorio novos
conhecimentos referentes a situacdo antes desconhecida e, na proxima

oportunidade, ndo terdo necessidade de refletir sobre a experiéncia

vivenciada.

De maneira geral, identificou-se que os gerentes refletem a partir do momento em que

se defrontam com experiéncias ndo-familiares, como casos Unicos € incertos, que provocam

surpresa aos gerentes e os levam a reflexdo, com o objetivo de solucionar a experi€ncia
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vivenciada. A partir deste estudo, também € possivel definir reflexdo como o processo que
leva o individuo, considerando seu repertério construido ao longo do tempo, a examinar
mentalmente o objeto de sua experiéncia, realizando investigacdes, inquiricoes e
interpretagdes que lhe permitem a formulacdo de teorias e sua experimentacdo, a fim de obter
maior compreensao e familiaridade sobre a situagdo vivenciada.

Constatou-se que, quanto mais complexa a situacdo, maior € o grau de profundidade
da reflexdo e o nivel de investiga¢do, inquiri¢do e interpretacdes. Uma contribui¢do relevante
deste estudo foi identificar quais os tipos de informagdes que os gerentes utilizam e onde eles
as obtém. Contatou-se que hd uma gama enorme de material que serve de subsidio aos
profissionais: bancos de dados internos ou externos; artigos académicos, livros, internet,
informacdes do mercado de atuagdo, dentre outros.

Foi possivel evidenciar, também, que os gerentes buscam o que necessitam junto a
outras pessoas, dentro ou fora da organizacdo, geralmente, com maior conhecimento sobre
detalhes relevantes para o entendimento da situagdo. Ha pessoas, conforme relataram alguns
gerentes, mesmo sem envolvimento com a situagdo ou sem conhecé-la, contribuem para
obtencdo de melhores percepcdes, simplesmente pelo fato de lhes darem novas perspectivas
sobre o assunto. Ou seja, no processo de reflexdo individual, ocorre a colaboracio de outros
individuos.

Os gerentes, ao longo de seu processo de investigacdo, inquiricao e interpretacdo, vao
adquirindo mais conhecimento do objeto de sua experiéncia, formulam teorias e realizam
experimentos. Conforme foi constatado, eles realizam procedimentos a fim de solucionar a
situacdo, que podem ser bem sucedidos ou ndo. Eles obtém respostas a partir de suas
tentativas, que lhe proporcionam familiaridade com a experiéncia em que estdo envolvidos até

o ponto que solucionam a situagao.
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Acrescente-se, também, que os gerentes, ao longo de suas vidas e carreiras, adquiriram
experiéncias que lhe proporcionaram um repertorio de solu¢des para determinadas situagdes
que contribuem para o processo reflexivo. Os entrevistados atribuiram grande importancia a
este item para lidar com as experiéncias nao-familiares demandadas pelo desenvolvimento de
suas atividades gerenciais. A partir do momento em que o gerente passa por uma situagao que
lhe demanda reflexao, ele torna algo que lhe era nao-familiar como parte do seu repertério, ou
seja, familiar. Nas proximas situacdes semelhantes que vivenciar, ndo serd necessario passar
por todo o processo novamente, pois ja terd aprendido a lidar com aquele tipo de experiéncia.

Outra descoberta desta investigagdo foi a possibilidade de maior compreensdo dos
sentimentos vivenciados pelos gerentes quando em meio a situacdes nao-familiares. Seibert e
Daudelin (1999) verificaram em sua pesquisa que os gerentes, no inicio da situacdo, sentem
“atracdo ansiosa” e ao final, “expansio da capacidade”, o que ndo esclarecia totalmente quais
sentimentos 0s gerentes realmente experimentavam. Neste estudo, pode-se constatar que os
gerentes, de forma geral, num primeiro momento, enquanto nao tém familiaridade com a
experiéncia ndo-familiar, sentem-se ansiosos, tensos e inseguros e, conforme vao
compreendendo melhor a situagdo vivenciada e obtém familiaridade, passam a sentir-se
motivados, realizados, satisfeitos e com prazer, pelo fato de conseguirem resolver a
experiéncia inicialmente ndo-familiar. Alguns poucos gerentes manifestaram que sempre se
mantém tranqiiilos nessas situacdes, pelo fato de estarem habituados a lidar com situacdes
Unicas, incertas e de mudanca.

No tocante ao contexto organizacional, confirmaram-se as teorias de Schon (1983,
2000) e Seibert e Daudelin (1999) que identificam o contexto organizacional como um
componente que afeta diretamente o profissional ou o gerente. Percebeu-se, neste estudo que
aspectos culturais e politicos, de maneira geral, interferem no sentido de facilitar ou impedir

que o gerente coloque em prética o produto de sua reflexao.
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Cabe destacar que a metodologia empregada trouxe um diferencial a este trabalho em
relacdo aos estudos desenvolvidos sobre a aprendizagem gerencial. A histéria de vida
favoreceu o acesso a diversos aspectos da vida profissional e, algumas vezes, pessoais, dos
gerentes, proporcionando o conhecimento de detalhes de situagdes vivenciadas, além de
permitir que os entrevistados tivessem liberdade de relatar suas experiéncias da maneira como
eles as percebiam, enriquecendo a compreensao do fendmeno investigado.

Por fim, foi possivel, a partir do rico material obtido em campo, sistematizar o
processo de reflexdo gerencial a partir dos sujeitos pesquisados, o que se considera como
relevante contribui¢do deste estudo. A sistematizacdo teve como principal objetivo apresentar,
de maneira clara, como o processo de reflexdo acontece para estes gerentes, de forma a dar
subsidios que auxiliem a esclarecer e abrir novos questionamentos sobre este componente tao

importante do ciclo de aprendizagem experiencial.

5.1 Sugestao para estudos futuros

Sugerem-se para estudos futuros novas pesquisas que tratem do tema reflexdao com
profissionais de outras dreas, a fim de verificar se o processo reflexivo e seus componentes
sdo semelhantes ou distintos aos dos gerentes. Acredita-se ser necessdrio o desenvolvimento
de estudos sobre a reflexdo gerencial adotando a sistematizacdo do processo de reflexdao
apresentada no presente estudo.

Recomenda-se que, no tocante a reflexdo gerencial, sejam realizados estudos que
busquem identificar os aspectos psicoldgicos citados por Seibert e Daudelin (1999). Ainda
sobre a teoria desses autores, recomendam-se novas investigagdes referentes a reflexdao pro-

ativa, pois, no presente estudo, revelou-se um tipo de reflexdo pouco utilizada na prética.
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