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Resumo
ompeténcia é definida neste artigo como uma capacidade de agéo eficaz
em contexto, implicando a mobilizagdo de conhecimentos e capacidades
do individuo de forma pertinente e oportuna a situacao. Desenvolver
competéncias gerenciais implica, portanto, repensar as abordagens
tradicionais de ensino-aprendizagem comumente utilizadas em programas de
treinamento e desenvolvimento gerencial. As principais criticas a essas abordagens
estdo relacionadas a forma descontextualizada com que trabalham o conhecimento e a
conseqUiente dificuldade de sua transposicdo a uma agéo eficaz dentro de um contexto
especifico. A literatura aponta a Aprendizagem-Acéo como uma abordagem adequada
para o desenvolvimento de competéncias gerenciais. Entretanto, pouco ainda se
conhece do processo de aprendizagem nos grupos de Aprendizagem-Acao. O presente
artigo apresenta resultados de um estudo cujo objetivo foi compreender o processo de
aprendizagem induzido pela Aprendizagem-Acdo, seus reflexos sobre a acdo gerencial
e, consequentemente, sobre o desenvolvimento da competéncia gerencial. A
observagdo sistematica e analise do processo de aprendizagem de gerentes da
Construcéo participantes de grupos de Aprendizagem-Ac&o no Brasil e na Inglaterra
levaram os autores a construcdo de uma teoria sobre a competéncia e acdo gerencial.
Este artigo apresenta o processo de pesquisa que levou a construcdo da teoria e discute
suas implicacGes para o desenvolvimento de competéncias de gerentes da Construgao.

Palavras chave: Construgdo de Teorias. Desenvolvimento Gerencial. Competéncias.
Aprendizagem-Agao.

Abstract

In this paper, competency is defined as the capacity of effective action in context,
implying a pertinent and opportunistic mobilisation of individual abilities and
knowledge in a certain situation. Therefore, developing competencies demands
rethinking traditional teaching—learning approaches for management training and
development. The main critics to those approaches relay on the de-contextualised way
it considers knowledge and, consequently, the difficulties to transpose knowledge to
effective action in a specific context. Action Learning has been pointed out by the
literature as an adequate approach for the development of managers’ competencies,
although not very much is known about the learning process in Action Learning sets.
This article presents the results of a study that aimed to understand the learning
process induced by Action Learning, its effects on managers’ actions, and,
consequently, on the development of competencies. The systematic observation and
analysis of the learning process of construction managers participating in Action
Learning sets in Brazil and England have led the authors to build a theory about
competency and managers’ action. This paper describes the research process that has
led to the construction of this theory and discusses its implications on the development
of competencies of construction managers.
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Introducao

Cresce no setor o debate sobre a formacdo, o
treinamento e o desenvolvimento dos profissionais
responsaveis pela gestdo das empresas da
Construcdo. Lideranca, capacidade de trabalho em
equipe, capacidade de comunicacdo, capacidade
para resolucdo de problemas, visdo sistémica e
estratégica, sdo alguns dos atributos do perfil do
chamado engenheiro do futuro (VON LISINGEN
et al., 1999; LEAL, 2002). De forma diversa,
alguns estudos caracterizam o perfil do atual
gerente da Construcdo como conservador, centrado
no comando e no controle, na visdo de curto prazo
e na andlise fragmentada de problemas. Koskela
(2000) argumenta que, por ser a gestdo da
Construgdo  fortemente  caracterizada  pela
informalidade, a acao gerencial é
predominantemente orientada a  tarefas,
caracterizando-se pela busca de solucbes de curto
prazo e pela concentracdo de esforgos na tentativa
de fazer as coisas acontecerem. Sommerville e
Sulaiman (1997), em um estudo sobre a
implantacdo de programas de Gestdo da Qualidade
Total (TQM) em empresas de Construcdo,
concluiram que muitas das dificuldades
encontradas estavam relacionadas ao
posicionamento relativamente conservador em
relacdo a mudancas, bem como a falta de visdo
sistémica, estratégica e de longo prazo dos
gerentes das empresas analisadas.

Analisando o desenvolvimento da carreira
profissional do gerente da Construcdo, pode-se
afirmar que desenvolvimento de sua competéncia
ocorre, essencialmente, através da experiéncia
profissional, num  processo informal de
aprendizagem, caracterizado pela aquisicdo de
capacidades e conhecimentos téacitos’. Dessa
forma, a experiéncia é um fator de grande valor
para o profissional da Construcdo, inclusive para
aqueles que estdo iniciando suas carreiras, na
medida que valorizam e buscam aprender
observando  comportamentos e  posturas
profissionais e buscando reproduzi-los. Talvez por
isto, 0s gerentes da Construcdo, de uma maneira
geral, tendem a assumir um comportamento
conservador em  relagho a  inovagdes,
principalmente, inovagoes gerenciais.
Relacionando o processo de desenvolvimento
gerencial na Construcdo a teoria da aprendizagem
situada (LAVE; WENGER; 1996), pode-se
assumir que o conhecimento e as capacidades
gerenciais estdo impregnados dos significados
culturalmente atribuidos pela comunidade de

! Polanyi (1983) define o conhecimento tacito como uma parcela
do conhecimento dificil de ser formalizada e comunicada: “we
know more than we can tell”.

profissionais com os quais o gerente aprende a sua
fungdo. Em um ambiente caracterizado por uma
cultura conservadora, cuja velocidade de inovacao
é lenta, deve-se esperar uma sobre-valorizagao da
experiéncia passada e, conseqientemente, uma
grande resisténcia ao questionamento e a
introducéo de novas formas de pensar e agir.

Entretanto, conforme afirma Revans (1998), o
conhecimento  generalizado a partir das
experiéncias do passado ndo € suficiente para
garantir a capacidade de lidar com as situag¢fes do
presente e do futuro. Talvez por estarem
reconhecendo essa questdo em sua pratica, muitos
gerentes da Construgcdo vém buscando investir no
seu aperfeicoamento profissional. Percebe-se no
setor uma maior busca por parte desses
profissionais de cursos de aperfeigoamento, com o
objetivo de adquirir novos conhecimentos que
complementem sua formagdo baésica e lhes
possibilitem desenvolver capacidades para lidar de
maneira mais eficaz com a complexidade das
situacBes de trabalho. As instituicGes de ensino e
pesquisa do pais, através de cursos de extenséo e
pos-graduacdo, tém procurado suprir essa demanda
através de uma opcdao cada vez maior de cursos de
especializacdo, cursos de média e curta e duragao,
bem como os mestrados profissionalizantes. A
educacdo continuada € apontada como um
importante fator para o desenvolvimento da
competéncia profissional (SALUM, 1999; LEAL,
2002).

Embora a maior oferta e diversidade de cursos
oferecidos aos profissionais do setor, as
abordagens tradicionais® de ensino-aprendizagem,
normalmente utilizadas na formatagdo desses
cursos, ndo sdo suficientes para desenvolver
competéncias para lidar com o contexto de
complexidade técnica e social que caracteriza a
atividade do gerente da Construcéo.

Neste artigo define-se competéncia como uma
capacidade de acdo eficaz em uma determinada
situacdo (PERRENOUD, 1999; LE BOTERF,
2003). Le Boterf (2003) assume que a competéncia
realiza-se na acdo e, portanto, ndo preexiste a ela.
E um saber situado, um saber agir em contexto.
Perrenoud (1999) explica que, para lidar com uma
situacdo, deve-se pOr em acdo e em sinergia, VArios
recursos. Ao longo do tempo, a nocdo de
competéncia vem se transformando para
reconhecer que a acdo eficaz do individuo ndo se

2 S50 consideradas como abordagens tradicionais de ensino-
aprendizagem aquelas que enfatizam a aprendizagem cognitiva
através da transmissédo oral e escrita de conhecimentos,
utilizando como recursos aulas expositivas, leituras e exercicios
de compreensdo e memorizagéo.
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limita & mobilizacdo de seus saberes formais, ou
seja, 0s conhecimentos e  habilidades
desenvolvidos através da formacdo profissional e
de programas de treinamento e desenvolvimento.
Depende, igualmente, da mobilizacdo de
conhecimentos e capacidades desenvolvidas,
informalmente, pelo individuo ao longo de suas
experiéncias de vida e profissionais, os quais,
muitas vezes, constituem um repertério de
conhecimentos tacitos. Ainda, a nog¢do de
competéncia reconhece os estilos e as qualidades
pessoais do individuo, as caracteristicas
psicoldgicas e emocionais, 0s valores e as atitudes,
como recursos mobilizaveis pelo individuo para
uma acdo eficaz em contexto.

Ao considerar esta definicdo de competéncia,
torna-se necessario questionar a adequacgdo das
estratégias e abordagens tradicionais de ensino-
aprendizagem para 0 treinamento e o0
desenvolvimento gerencial. Entre as principais
criticas as abordagens tradicionais aponta-se a
natureza abstrata e descontextualizada do contetdo
abordado em relacdo a realidade dos problemas e
questbes da atividade gerencial e, em
conseqliéncia, a dificuldade de transferéncia do
conhecimento adquirido a realidade (GARAVAN;
BARNICLE; O’SUILLEABHAIN, 1999). Nessas
abordagens, o processo de aprendizagem esta
focado na aquisicdo do conhecimento e seu
armazenamento na memoria a fim de poder ser
utilizado ou aplicado sempre que a situagdo o
requer.

Entretanto, ndo se pode considerar que a
mobilizacdo dos recursos do individuo se dé de
forma automatica na agdo. Ha& uma concepcao
errbnea nas  abordagens tradicionais  de
aprendizagem de que a apropriacdo do
conhecimento, por si sO, pode levar a sua
mobilizacdo em contexto (PERRENOUD, 1999).
De forma mais complexa, requer uma integracéo,
uma combinacdo particular e especifica de
diferentes conhecimentos e capacidades, de forma
pertinente e oportuna, a cada situacdo e contexto
(LE BOTERF, 2003). Dessa forma, a competéncia
gerencial ndo pode ser desenvolvida de forma
descontextualizada da agdo. Somente 0 exercicio
de decisdo e agdo diante de uma diversidade de
situacOes problematicas podera levar o individuo
ao desenvolvimento de suas competéncias.

Muitas empresas buscam, atualmente, um maior
valor para os seus investimentos em treinamento e
desenvolvimento gerencial. Este valor pode advir
de um melhor desempenho dos gerentes através de
sua capacidade de transposi¢do do conhecimento
adquirido em programas de treinamento e
desenvolvimento a uma acgéo eficaz (GARAVAN;
BARNICLE; O’SUILLEABHAIN, 1997).

A nogdo de competéncia gerencial faz um forte
apelo a essa necessidade organizacional, na
medida que se prop8e trabalhar a relacdo entre
conhecimento, ac¢do e desempenho. No entanto, a
questdo sobre como desenvolver competéncias
gerenciais permanece como uma lacuna na
literatura e nas praticas de formagcdo e
desenvolvimento  gerencial, constituindo o
problema de pesquisa abordado neste trabalho.

A partir do problema de pesquisa levantado, foi
realizada uma investigacdo sobre abordagens
inovadoras de aprendizagem com potencial para o
desenvolvimento de competéncias gerenciais,
optando-se pela investigacdo da abordagem da
Aprendizagem-Agio®. A escolha dessa abordagem
levou em consideracdo algumas de suas
caracteristicas consideradas fundamentais para o
desenvolvimento da competéncia gerencial: (a) o
trabalho com problemas reais e presentes da
atividade gerencial; (b) o questionamento como
forma de explorar e refletir sobre os recursos a
serem utilizados na acdo (ou as suas deficiéncias),
ndo somente o conhecimento formal, mas
igualmente, capacidades, valores, atitudes e
sentimentos envolvidos na acgdo; e (c) a inducdo do
individuo a acdo no contexto do seu problema,
como exercicio de mobilizagdo de seus
conhecimentos e capacidades em contexto.

A abordagem da Aprendizagem-Acdo pode ser
descrita como uma reunido periédica de um
pequeno grupo de pessoas (4-6 participantes),
denominado set, para a discussdo de problemas da
atividade profissional, através do
compartilhamento de informacg6es e experiéncias e
do levantamento de questdes. O objetivo destas
reunides € induzir as pessoas a reflexao e desafia-
las a buscar soluges com base em seus préprios
conhecimentos. Uma descricdo detalhada da
abordagem pode ser encontrada em Pedler (1997);
Weinstein (1995); McGill e Beaty (1995).

O objetivo principal dessa pesquisa foi
compreender como ocorre 0 processo de
aprendizagem induzido pela Aprendizagem-Acéo,
seus reflexos sobre a aclo gerencial e,
conseqlientemente, sobre o desenvolvimento da
competéncia gerencial.

Delineamento da pesquisa

A Figura 1 apresenta o delineamento geral da
pesquisa. A primeira etapa da pesquisa -
denominada Preparacdo - consistiu na

3 0 primeiro contato dos pesquisadores no Brasil com a
Aprendizagem-Acao foi através do Prof. James A. Powell, em sua
visita como professor convidado ao PPGEC/UFRGS, no ano de
1997 e, posteriormente, através de estagios desenvolvidos na
Universidade de Salford, Inglaterra (POWELL, 2001).
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aprendizagem da pesquisadora sobre a abordagem
da Aprendizagem-Acdo, realizada através de
leituras, participacdo como membro de grupos de
Aprendizagem-Agdo no Brasil’, e atuacdo como
facilitadora em um grupo experimental de
Aprendizagem-Agdo® Nesta fase, também foi
realizada uma visita técnica a Universidade de
Salford, Inglaterra, que possibilitou a discussdo e
troca de experiéncias com especialistas e
facilitadores de grupos de Aprendizagem-Acao.

Pesquisa-Acdo

A questdo de pesquisa formulada levou a decisdo
pela pesquisa-acdo como estratégia geral de
pesquisa. A pesquisa-acdo € uma estratégia
adotada quando se busca atingir, a0 mesmo tempo,
dois objetivos: a mudanga no sistema ou processo
investigado e a melhor compreensdo do fenémeno
(DICK,1992), implicando acdo e aprendizagem
dos envolvidos. Em conseqiiéncia, a pesquisa-acao
demanda uma relacdo de parceria entre o
pesquisador e as pessoas envolvidas no processo
investigado: o pesquisador contribui para a solugdo
de problemas da pratica e as pessoas contribuem
com o resultado da pesquisa (EDEN; HUXHAM,
1996).

A pesquisa-agdo deve ser conduzida através de
ciclos de aprendizagem, constituidos pelas etapas
de planejamento, acdo e reflexdo (DICK, 1992).
Esses ciclos permitem que o processo de pesquisa
seja bastante flexivel. Nos sucessivos ciclos da
pesquisa, a reflexdo, a partir da coleta e analise dos
dados (acdo), pode redirecionar as agdes do
pesquisador (planejamento), visando a atingir os
objetivos da pesquisa. Através desse processo
ciclico, as questBes e 0 método de pesquisa, bem
como as acgbes sobre o processo, vdo sendo
reestruturadas e tornando-se mais precisas. Ha,
portanto uma interacdo continua e sistematica entre
reflexdo e acdo (SUSMAN; EVERED, 1978).

4 Ambos realizados no ambito do trabalho de Hirota (2001)

® Formado por quatro alunos de pés-graduagio do GEC/NORIE.
Duracéo de quatro meses e foco a discussdo de problemas
relacionados ao desenvolvimento dos projetos de pesquisa.

Para compreender as relagdes entre aprendizagem
e desenvolvimento de competéncias gerenciais foi
formado um grupo de Aprendizagem-Acdo com a
participacdo de quatro gerentes da Construcéo
(Tabela 1). Participaram também deste grupo, a
primeira autora deste artigo, que atuou como
facilitadora (set adviser) e uma observadora
participante, que tinha por funcéo fazer anotagdes
e auxiliar na observacdo dos comportamentos
individuais e do grupo.

O grupo de Aprendizagem-Agédo teve uma duracao
de 15 meses, durante os quais foram realizadas 21
reunides, entre dezembro de 2000 e fevereiro de
2002. Durante esse periodo, realizou-se uma
observacdo sistematica e detalhada do processo de
aprendizagem de cada um dos gerentes
participantes.

Durante o desenvolvimento set, foram realizados
trés ciclos de planejamento-acdo-reflexdo (Figura
1). As analises e reflexdes feitas ao final de cada
ciclo permitiram avaliar a aprendizagem dos
membros do grupo, compreender melhor o
processo da Aprendizagem-Acdo e, com isto,
reformular estratégias visando ao desenvolvimento
da competéncia gerencial. A preocupacdo dos
pesquisadores durante o desenvolvimento do grupo
de Aprendizagem-Acao foi a observagdo detalhada
dos fatores que impulsionaram ou inibiram a acéo
dos gerentes na solu¢do do problema trazido ao
grupo, procurando compreender a relacdo entre o
processo de reflexdo induzido pelo grupo, a agdo
gerencial e a aprendizagem resultante. Durante o
desenvolvimento do grupo, a coleta de dados foi
focada na observacdo de cinco construtos,
representados esquematicamente na Figura 2.

A reunides foram gravadas e transcritas,
constituindo a principal fonte de evidéncias
utilizada na pesquisa. Outras fontes de evidéncia
utilizadas foram entrevistas com os gerentes e com
seus colegas de trabalho e as anotagbes dos
gerentes, da pesquisadora e da observadora
participante. As informacBes coletadas através
destes outros instrumentos foram utilizadas para
explicar, reforgar ou verificar a analise a partir das
transcrigdes das reunibes e das percepgdes dos
pesquisadores, buscando-se, entdo uma
convergéncia de informacdes.
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QUESTOES DE
PESQUISA

_ - . Aprendizagem-Acao Comportamento e
a Cognicdo geren§|a~| Competéncias gerenciais Aprendizagem-Acao aprendizagem Individual:
2 Processo de decisdo D Ivi t ial Dindmica d sicologia cognitiva e
< Aprendizagem-Aco esenvolvimento gerencia inamica de grupos p og gnitiv
I&J Contexto da acao gerencial social, sociologia.
PREPARAGCAO H}PESQUISA-A(}AO }:} ANALISE FINAL DOS DADOS

%) o Unidade de Analise: Unidade de Analise:
8 A 1ecicLo processo de processo de
& « Participagaio em grupos R desenvolvimento aprendizagem individual
2 de Aprendizagem-Acéo: H1E GO LIS (IS
[a) como membro;
2 como facilitador A 2° CICLO
% . tl/lr?il\tlzrtseigglc;:: (?e Salford R ABORDAGEM DA
o, Seie (e OUE D APRENDIZAGEM-AGAO CONSTRUGAO

¢ (EI DA TEORIA

A 3°CICLO
R

Como ocorre 0 processo
de aprendizagem que
leva ao desenvolvimento
da competéncia dos
gerentes da Construgao
nos grupos de
Aprendizagem-Acéo?

Como o processo da
Aprendizagem-Acao
influencia no
aprendizagem dos
gerentes?

Como ocorre 0 processo
de aprendizagem
e desenvolvimento de
competéncias gerenciais?

Figura 1 - Delineamento geral da pesquisa

LEONARDO

Gerente de produgdo de uma empresa construtora e incorporadora de médio porte e
também engenheiro responsavel pelo setor de manutencdo de obras prontas da
empresa.

RAPHAEL

Gerente de produgdo de uma empresa construtora de obras industriais e comerciais
para clientes privados. Na época de sua participagdo no grupo, havia assumido a
geréncia de qualidade da empresa e vinha coordenando a implantacao do sistema de
qualidade (1SO9002).

DONATELLO

Ap6s trabalhar um longo periodo para o governo, havia retornado ao mercado de
trabalho privado atuando como engenheiro civil autbnomo. Na época, estava
contratado por um escritério de arquitetura para gerenciar uma obra de médio porte
para um cliente privado

MICHELANGELO

Sécio diretor de uma empresa de construgao civil de pequeno porte no interior do
estado que atuava em diferentes tipos negdcios no setor da construgao (construgdo
prédios comerciais e galpdes industriais, execu¢do de pisos industriais, projeto e
execucao de estruturas metalicas), voltados principalmente a clientes privados.

Fonte: dados da pesquisa

Tabela 1 - Gerentes participantes do grupo de Aprendizagem-Acao
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'-éJ < Percepcéo da pesquisadora e da observadora participante
" LZ) Relatos, questdes levantadas e depoimentos dos gerentes durante as reunides
'-,'_J %J Percepcgéo do gerente quanto a sua prépria aprendizagem
% S Percepcéao dos outros gerentes do grupo
e Percepcéo de pessoas envolvidas com o gerente no ambiente de trabalho ®
8 Reformulacéo de conceitos ou idéias ®
nAa Novas formas de ver o problema ou situa¢éo
8 ,‘E Mudanca de posturas no trabalho
g wu Mudanca de postura como membro do grupo
8 Maior consciéncia quanto a sua forma de agir ou dificuldades de agir - auto conhecimento
APRENDIZAGEM
GERENTE PROBLEMA
[}
8 é ) ® [
la) * Natureza do * Recursos mobilizados * Acbes « Efeitos sobre
ﬁ guestionamento conhecimentos, concretas sobre || o problema
"_'.J * Problema discutido habilidades, atitudes 0 problema PY
8  Trocas de inform. e « Dificuldades de agir: o
I experiéncias questdes intrapessoais
8 « Comportamento dos e do contexto de
<O): membros do grupo o trabalho (]
W < Percepcéo da pes! ui';adora e da observadora ° ¢
0o particiggnte pesd Relatos e depoimentos dos
02 I~
L'I_J % Relatos, questdes levantadas e depoimentos gerentes durante as reuniges
Z3 dos gerentes durante as reunides
8 w Percepcéo pessoal dos gerentes

Figura 2 - Esquema de observacdo durante a coleta de dados

Anotacdes do pesquisador e do observador participante durante as reunides
Entrevistas com pessoas envolvidas com o gerente no trabalho (diretores, colegas, subordinados).

Transcrigdo das gravagdes integrais das reunides
Entrevistas finais de avaliagdo com os gerentes

REUNIAO 1

REUNIAO 2

REUNIAO ...

O que aconteceu desde
a Ultima reunido: relato

RELATO INICIAL

RELATO INICIAL

RELATO INICIAL

Reacdes do gerente
ao questionamento;
acao planejada para a
proxima reuniao

do problema; a¢bes, DO GERENTE DO GERENTE [ DO GERENTE
resultados, dificuldades
~ > P > P =
ReaZiorglzt%r,“po QUESTIONAMENTO QUESTIONAMENTO
questdes colocadas D CRITO PASJEIRCIRC
- = = .

Figura 3 - Organizacgéo das descri¢des das reunides

INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS
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Analise de Dados

A etapa de Andlise de Dados foi desenvolvida
depois de concluido o trabalho com o set em
conjunto com pesquisadores externos’®, experientes
no desenvolvimento de pesquisas com grupos de
Aprendizagem-Acdo, durante o periodo de
desenvolvimento deste trabalho na Universidade de
Salford’.

O processo de analise teve inicio com uma leitura
exaustiva das transcri¢des das reunides, buscando-se
reconstruir o processo da Aprendizagem-Acéo,
seguida da descricdio das trajetorias de
aprendizagem dos gerentes na forma de historias.
Essas histérias continham os fatos ocorridos em
cada reunido, de forma cronolégica, e, dentro do
possivel, sem interpretacdes dos pesquisadores.
Procurou-se organizar as descricbes em uma
sequiéncia de trés ocorréncias: relato inicial do
gerente;  questionamento e  efeitos, como
representado  esquematicamente na Figura 3.
Também se teve o cuidado de associar os fatos
descritos a trechos ou referéncias das transcrigdes
das reuniBes, entrevistas realizadas e demais
anotacoes.

A analise dos dados seguiu um processo indutivo,
no qual os padrbes ou categorias de analise ndo
foram identificados previamente, mas emergiram a
partir da analise dos dados (PATTON, 1987). Esse
processo de andlise levou os autores a construcdo de
uma teoria sobre a acdo e a competéncia gerencial.

Construcdo da Teoria

Para Dubin (1978), as teorias servem dois objetivos
distintos para a ciéncia: predizer comportamentos
do fendmeno em andlise e compreender (ou
explicar) as relacGes entre as unidades (variaveis)
gue o compdem. Entretanto, uma teoria construida a
partir de interpretacbes subjetivas tem um carater
provisorio e falivel, uma vez que esta sujeita a ser
modificada ou negada através de novas e inimeras
formas possiveis de interpretacdo e sdo também
limitadas pelo momento e pelo contexto nos quais
foram construidas (STRAUSS; CORBIN, 1994).

Dubin (1976 e 1978) e Whetten (1989) afirmam que
uma teoria deve ser composta pelas unidades que
sdo os elementos, categorias ou variaveis que
explicam, de forma légica, o fendmeno em estudo e
por regras de interacdo que estabelecem os padrdes

® Contribuiram na analise os seguintes pesquisadores: Caroline
Davey (Design and Innovation Research Group) , Jennifer Powell
(Academic Enterprise), lan Cooper (Eclipse Research
Consultants).

" Estégio realizado na Universidade de Salford, Inglaterra, com
recursos do Programa de Doutoramento com Estagio no Exterior
da CAPES (Coordenacéo de Aperfeigoamento de Pessoal de Nivel
Superior), durante o periodo de Margo a Junho/2002.

de interagdo entre os elementos da teoria. Esses dois
elementos constituem o que Whetten (1989)
denomina de dominio da teoria e tém a importante
funcdo de estabelecer uma estrutura para
interpretacdo das observacfes empiricas.

Além disto, uma teoria deve explicitar o0s
fundamentos  tedricos  (conceitos,  teorias,
argumentos) utilizados na definicdo das unidades e
de suas interacdes. Para Suton e Staw (1989) a
questdo mais importante na construcdo da teoria é
explicitar e discutir os porqués, através de
argumentos logicos. Sdo estes argumentos que
permitem julgar a consisténcia da teoria proposta.
Ainda, Dubin (1976 e 1978) e Whetten (1989)
recomendam a explicitagdo dos fatores temporais e
de contexto que limitam a generalizacdo da teoria —
limites de generalizacdo. Dubin (1976) acrescenta
gue uma teoria deve permitir o desenvolvimento de
deducdes ou proposicoes a serem validadas através
de novos estudos empiricos.

Suton e Staw (1989) sugerem que os diagramas e
figuras sdo importantes elementos na representacdo
e ordenacao logica das interagdes entre as variaveis.
Uma representagdo visual torna mais claro o
pensamento do autor e aumenta a compreensdo do
leitor. Dubin (1976) acrescenta que quanto mais
complexas as interagBes entre as varidveis mais
Uteis se tornam os graficos para representar a teoria.
Whetten (1989) sugere que embora caixas e setas
auxiliem na explicitacdo e clareza dos padrdes e
relagcbes causais eles, por si s6, ndo explicam o
porqué destas relacbes. As explicacdes verbais ou
escritas sdo sempre necessarias.

No processo de construcdo da teoria utilizou-se,
inicialmente, a historia de aprendizagem do gerente
LEONARDO, escolhida devido as evidéncias de
mudancas em sua forma de agir. As histérias de
aprendizagem dos demais gerentes foram utilizadas
para dar consisténcia a teoria construida.

O processo de analise ocorreu de forma interativa.
A partir da sensitividade teérica® dos pesquisadores,
os trechos das historias e das transcricBes foram
classificados em categorias descritivas, baseadas nas
interpretaces dos pesquisadores. A Figura 4 ilustra
do processo de andlise. As atividades descritas na
figura foram repetidas em varios ciclos de
refinamento (aproximadamente 8 ciclos), visando,
através da convergéncia de interpretagdes, a
construcdo de uma teoria capaz de explicar, de
forma consistente, o fendbmeno investigado.

8Sensitividade tedrica é a habilidade para reconhecer o que é
importante nos dados e dar a eles significado (STRAUSS; CORBIN,
1990 apud SALINAS, 2001, p. 100)
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Figura 4 - Ciclos de anélise de dados na construcéo da teoria

Nesse processo, realizado de forma ciclica e
sistemética, os padrfes descritivos inicialmente
identificados foram depurados e consolidados em
quatro categorias de varidveis ou unidades
influenciando a acdo e aprendizagem do gerente e,
conseqlientemente, o0  desenvolvimento  da
competéncia gerencial.

A etapa seguinte da construcdo da teoria foi a sua
descricdo e representacdo gréfica na forma de um
modelo tedrico. Nesta etapa, a preocupacgdo dos
pesquisadores foi estabelecer os fundamentos
tedricos utilizados na definicdo dos elementos da
teoria e suas inter-relacdes, bem como, trabalhar
em uma imagem que pudesse representa-la.
Também se procurou descrever a teoria de forma a
dar transparéncia as relacdes estabelecidas entre as
historias dos gerentes (evidéncias) e a teoria. Nos
itens que se seguem estdo apresentados 0s
fundamentos teoricos da teoria, a definicdo dos
elementos que a compdem e suas interagcdes, bem
como, a representagdo grafica do modelo; as
histérias de aprendizagem dos gerentes,
explicitando as relagdes entre os dados e a teoria.
Por fim, nas conclusdes deste artigo, discute-se as
implicacfes da teoria para o desenvolvimento da
competéncia gerencial e os limites de
generalizacdo da teoria.

Modelo tedrico da acéo e da
competéncia gerencial

Através do processo de andlise quatro elementos
foram identificados como influenciando a a¢éo dos
gerentes na solucdo dos problemas apresentados.
Esses quatro elementos foram denominados de
dominios do conhecimento, os quais fazem parte
do repertério de recursos do individuo adquiridos

através das  diferentes  experiéncias  de
aprendizagem e desenvolvimento ao longo de sua
vida. S8o eles: Conhecimento  Técnico
Instrumental; capacidade de Contextualizagédo
Sistémica; Senso do Eu e do Outro e capacidade de
Interacdo Social Transformadora.

Esses dominios sdo, geralmente, tratados na
literatura e desenvolvidos na pratica de formas
separadas, mas sdo mobilizados de forma integrada
na acao. A revisdo da literatura permite argumentar
que a distincdo entre estes dominios do
conhecimento pode ser atribuida as diferentes
concepcdes filosoficas sobre o que € o
conhecimento e como ele é construido, expressas
através dos dualismos: sujeito-objeto; razdo-
emocdo, 0 eu e 0 outro.

Dualismo mente-matéria

O dualismo sujeito-objeto tem sua origem no
pensamento de Descartes, que concebeu a mente
humana e os objetos da realidade externa, como
entidades distintas e independentes: “a realidade
ndo existe nos objetos concretos de que somos
conscientes, mas nas formas abstratas que estes
objetos assumem no pensamento humano”
(STERNBERG, 2000, p. 23). Estas idéias deram
origem a concepcdo do conhecimento como algo
abstrato independente do contexto no qual
ocorriam e de uma realidade objetiva,
independente do sujeito conhecedor.

Este dualismo pode ser identificado na disting&o,
comumente, estabelecida entre conhecimento
tedrico e pratico. O conhecimento tedrico é
geralmente referido como um conhecimento
abstrato, restrito & academia e de pouca utilidade
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pratica. Considera-se como tedrico o conhecimento
cientificamente vélido, construido através método
cientifico. Tal conhecimento é abstrato, no sentido
de estar desvinculado do contexto no qual foi
observado, podendo ser generalizado a outros
contextos. E um  conhecimento explicito,
transmissivel em linguagem formal e sistematica
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). O conhecimento
pratico, por sua vez, € considerado um
conhecimento aplicado, adquirido através da
experiéncia, cuja validade é duvidosa em termos
cientificos. Por ter sido construido em contextos
especificos da pratica profissional € um
conhecimento carregado de vieses e valores
individuais (SCHON, 1997). Muitas vezes, 0
conhecimento pratico é referido como um
conhecimento intuitivo e tacito. Constitui portanto,
um conhecimento contextualizado ou situado, de
natureza tacita, adquirido através da experiéncia e
dificil de ser transmitido através da linguagem.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) os desafios
contemporaneos na busca do conhecimento tém
imposto a necessidade de romper o dualismo
cartesiano e apontam pensamento e agdo como
elementos  integrados ha  construgdo  do
conhecimento: “o conhecimento ndo é uma copia
estatica da realidade, mas implica a agdo sobre o
objeto a fim de transforma-lo e através desta
transformagdo compreendé-lo” (Piaget, 1977°,
apud ZUBER-SKERRIT, 1991).

Dualismo raz&o-emocgao

O dualismo razdo-emocdo aparece na literatura,
principalmente, através da discussdo sobre o papel
dos fatores cognitivos e ndo cognitivos nas
decisdes e comportamentos dos individuos. Séo
considerados ~ fatores  cognitivos  aqueles
relacionados ao pensamento racional, estudados
pelas ciéncias cognitivas, sob a metafora do
cérebro como processador de informagfes. Os
fatores ndo cognitivos referem-se, portanto, as
emocdes, aos sentimentos, ao afeto e, algumas
vezes, a intuicao.

Segundo Démasio (1996), por um longo tempo as
emocdes foram consideradas pela ciéncia como
algo a ser evitado, dificil de ser definido
objetivamente, ou mesmo, metafisico, e por isto,
um objeto ndo aceitavel de estudo. O mesmo autor
coloca que pesquisas recentes na Neurociéncia
mostram que a emogao é uma resposta adaptativa,
parte do processo vital de raciocinio, tomada de
decisdo e aprendizagem. Neste sentido, novas

°Piaget, J. The role of action in the development of thinking.
IN: OVERTON, W.F.; GALLAGHER, J.M. (eds.) Knowledge and
development: advances in research and theory. New York:
Plenum Press, 1977.

proposi¢cdes tém sido colocadas sugerindo a
existéncia de uma acdo coordenada entre razdo e
emoc¢do: a emocdo alimentando e informando o
pensamento racional, e a razdo refinando e, as
vezes, vetando a acdo puramente emocional
(GOLEMAN; BOYATIZIS; MCKEE, 2002).
Estas proposicdes contrapdem a idéia normalmente
assumida de que as emogBes anuviam O
julgamento e distorcem a raz8o ou constituem um
ruido que tumultua o funcionamento racional da
mente. Rompendo o dualismo razdo-emocao,
afirma FINEMAN (1997): “as emoc0es séo parte
integrante da formacdo do pensamento, do
processo de decisdo-acdo e da aprendizagem”.

Dualismo o eu - o0 outro

O dualismo o eu - o outro €, na visdo de Nonaka e
Takeuchi (1997), um desdobramento do dualismo
sujeito-objeto. Nesse caso, distingue-se o0 objeto
material do objeto social, ou seja, 0s outros
individuos do grupo social. Argyle (1965, p. 152-
3) argumenta que “a percepgao das pessoas é uma
questdo muito mais importante que a percepcao
dos objetos fisicos, ja que 0s inputs sensoriais sao
obtidos como parte do processo de interagdo (...).
A outra pessoa € vista ndo somente como um
objeto de percepgdo, mas como um centro de
intengdes e experiéncias conscientes e, ela propria,
como alguém que percebe”.

Segundo Scheff (1990), os motivos que levam um
individuo a agir desta ou daquela forma ndo podem
ser compreendidos apenas como intencbes e
motivacfes individuais, mas tém uma forte
influéncia das percepgbes sociais que se
estabelecem entre os individuos envolvidos em
uma mesma situacdo. A percepcao social presume
ndo somente uma conexao cognitiva, mas também
emocional entre as pessoas: “as pessoas S&0
profundamente e mutuamente afetadas quando
interagem, elas sdo mutuamente suscetiveis”
(GOSS, 2002).

O desenvolvimento social humano compreende o
desenvolvimento de duas capacidades
interrelacionadas. A primeira diz respeito ao
conhecimento de si mesmo, incluindo a formacéo
do auto-conceito, da auto-imagem, da identidade.
Nos primeiros anos de vida, este conhecimento ndo
passa de um reconhecimento de si mesmo,
diferenciando-se dos demais, e evolui para aquilo
que Gardner (2002) considera uma inteligéncia
intrapessoal. A segunda capacidade se desenvolve
a partir do reconhecimento de outras pessoas e da
formacdo dos primeiros lacos de afeto entre a
crianca e seus familiares mais préximos, para uma
capacidade de “observar e fazer distingdes entre
outros individuos, em particular entre seus
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humores, temperamentos, motivacgdes e inten¢bes”
(GARDNER, 2002, p. 185), até atingir, em sua
forma mais avancada, uma capacidade de agir em
cima deste conhecimento para influenciar os
comportamentos de outros individuos. A esta
capacidade, Gardner denomina inteligéncia
interpessoal. Estas capacidades estdo intimamente
relacionadas: “Quanto menos uma pessoa entende
seus proprios sentimentos, mais caird presa deles.
Quanto menos a pessoa entender os sentimentos,
as respostas e 0 comportamentos dos outros, mais
tenderd a interagir inadequadamente com eles”
(GARDNER, 2002, p. 197).

Dominios do Conhecimento e suas inter-
relacbes

Os trés dualismos discutidos acima estabelecem as
distingbes que definem os quatro dominios do
conhecimento:

(@) Conhecimento Técnico Instrumental: constitui
a base da aprendizagem profissional: o saber o
qué, o saber sobre. Refere-se aos conceitos,
teorias, regras, métodos, ferramentas ou
tecnologias utilizados na solugdo de problemas da
atividade profissional. E um conhecimento
abstrato, objetivo, formal e explicito e, portanto,
pode ser transmitido de forma descontextualizada;

(b) Contextualizagdo Sistémica: consiste na
capacidade de aplicar o conhecimento técnico
instrumental ao contexto, de forma a desenvolver
uma solucéo que atenda as condices especificas
do problema. Conforme Schon (1991), as situacdes
ndo se apresentam ao gerente como problemas
formatados, mas como situagGes complexas,
nebulosas, que envolvem grande incerteza e
conflito de valores. A contextualizacdo sistémica
implica a capacidade de dar sentido a situacéo
problematica, através da percepcao de demandas e
restricGes técnicas, sociais e culturais, bem como
suas interrelagdes dindmicas, através de uma viséo
sistémica;

Esses dois dominios do conhecimento estdo
intimamente relacionados. O dominio sobre o
conhecimento técnico instrumental permite uma
melhor capacidade de contextualizacdo sistémica.
Por outro lado, através da contextualizacdo, o
individuo aumenta seu dominio sobre o
conhecimento técnico instrumental, tornando-o
mais significativo em sua estrutura cognitiva. No
modelo tebrico, estes dois elementos foram
denominados de Competéncia Técnica;

(c) O Senso do Eu consiste no conhecimento e
dominio sobre si mesmo, o qual advém da
consciéncia e da reflexdo sobre emocdes e

sentimentos, formas de ver o0 mundo, de aprender e
agir sobre ele e do reconhecimento das limitacdes
e potencialidades. A consciéncia do eu é essencial
para o desenvolvimento da auto-estima e da
autoconfianca e, também, para o desenvolvimento
de uma capacidade apropriada a gerenciar emocoes
e integra-las ao pensamento racional. O Senso do
Outro consiste na capacidade de perceber as
expectativas, sentimentos, emocg6es, motivagdes e
capacidades dos outros individuos. Esses dominios
do conhecimento estdo intimamente interligados.
Através de uma maior consciéncia de si mesmo, o
individuo pode desenvolver seu Senso do Outro e,
a partir de uma maior capacidade de observar e
compreender o outro, tornar-se mais consciente de
sua propria pessoa (GARDNER, 2002); e

(d) Interacéo Social Transformadora: relaciona-se
a capacidade do individuo de se comunicar e
estabelecer relacionamentos interpessoais
transformadores. O dominio desse conhecimento
implica a capacidade do gerente de influenciar,
persuadir, negociar, comprometer e motivar,
enfim, uma capacidade de criar uma ressonancia
(GOLEMAN et al., 2002) entre os individuos e 0s
objetivos a serem alcancados. Este tipo de
conhecimento é geralmente demonstrado através
da habilidade de comunicacdo (verbal ou ndo
verbal) do individuo.

Esses dois dominios do conhecimento foram
denominados de Competéncia Social, sendo
conhecimentos complementares e
interrelacionados. A capacidade de Interacdo
Social Transformadora serd influenciada pelo
Senso do Eu e do Outro. Por outro lado, o Senso
do Eu e do Outro sé podera ser aprimorado através
das diferentes experiéncias de interagdo social do
individuo ao longo de sua vida.

Os quatro elementos do modelo e suas interacbes
foram representados simbolicamente na Figura 5.
O simbolo Yin-Yang, na milenar cultura chinesa,
representa a compreensdo de como as coisas do
mundo funcionam. O circulo externo representa o
todo e as duas formas dentro do circulo
representam uma interagdo de energias (yin e
yang), que sdo as causas de tudo o que acontece.
Essas duas energias, embora opostas, ndo
conseguem existir uma sem a outra. A forma das
duas sec¢des do simbolo procura dar um sentido de
movimento continuo entre estas duas energias,
através do qual as coisas acontecem no mundo. Na
medicina chinesa acredita-se que 0
desbalanceamento entre as duas energias causa as
doencas e, portanto, a salude depende da harmonia
entre elas (THE MEANING OF YIN-YANG,
1993).
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Figura 5 - Modelo tedrico da agdo e da competéncia gerencial

Utilizando-se o simbolo e seu significado como
uma metéfora, pode-se dizer que o circulo
representa a acdo ou a competéncia gerencial
(quando essa acdo se torna eficaz). Essa
competéncia se da através da mobilizagcdo dos
quatro dominios do conhecimento em um contexto
caracterizado por sua complexidade técnica e
social. Tradicionalmente, as solucBes para a
complexidade das situa¢fes do mundo real vém
sendo buscadas através de uma visdo independente
dos sistemas técnico e social. Entretanto, a acgdo
competente  exige uma integracdo  entre
capacidades técnicas e sociais. Essas duas
capacidades, assim como as energias yin-yang, sdo
opostas, mas interdependentes na agdo gerencial.
Em verdade, uma visdo holista do homem permite
dizer que a acdo humana é o resultado do
movimento continuo entre razdo e emocdo. Esta
acao sera tdo mais competente, quanto melhor a
harmonia destas duas competéncias.

Cada uma das secdes do circulo, a Competéncia
Técnica e a Competéncia Social, sdo constituidas
por dois dominios do conhecimento. Por serem
profundamente interrelacionados ndo existe, na
representacdo grafica do modelo, fronteiras que as
separem. Entretanto, os dualismos sujeito-objeto, o
eu e o outro, discutidos anteriormente, influenciam
idéias e pressupostos que separam estes dominios
do conhecimento na teoria e na pratica de seu
desenvolvimento.

Os autores deste artigo denominam a essa Visdo
integradora entre 0s quatro dominios do
conhecimento de Consiliéncia. O  termo
consiliéncia, traduzido do inglés consilience foi

emprestado do trabalho de Edward Wilson (1998)
e pode ser traduzido como “a concordancia mitua
(jumping together) de conhecimentos, resultante da
ligagdo de fatos e teorias baseadas em fatos,
provenientes de diferentes disciplinas, a fim de
criar uma base comum de explicacdo”. Wilson
(1998) argumenta que “a maioria das questdes que
afligem a humanidade em sua vida diaria somente
podem ser resolvidas através da integracdo do
conhecimento das ciéncias naturais com o
conhecimento das ciéncias sociais e humanas”. Em
sua opinido somente através da fluéncia entre as
fronteiras  de  diferentes  disciplinas  do
conhecimento sera possivel uma visdo mais clara
do mundo como ele realmente é e, portanto, dos
meios de operar de forma mais eficaz nesse
mundo. A palavra consiliéncia remete a idéia de
integracdo (jumping together) entre diferentes
areas do conhecimento a fim de compreender e
lidar de forma eficaz com uma determinada
situacdo. A teoria proposta argumenta quanto a
necessidade de rompimento com os dualismos que
separam 0s processos de desenvolvimento dos
diferentes dominios do conhecimento
identificados, como forma de trabalhar de maneira
mais eficaz o desenvolvimento da competéncia
gerencial.

O item seguinte apresenta a historia de
aprendizagem do gerente LEONARDO, a partir da
qual a teoria foi construida. Embora a teoria tenha
sido construida ap6s a analise das histdrias, esta foi
apresentada antes para o que o leitor, ao examinar
a historia possa, ele mesmo, ir fazendo as conexdes
entre a teoria e as interpretacbes dos
pesquisadores.
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Histéria de aprendizagem do
Gerente LEONARDO

Esta historia de aprendizagem conta da tomada
consciéncia do gerente LEONARDO quanto a sua
postura centralizadora, caracteristica de seu estilo
gerencial, e da mudan¢a em sua forma de agir na
delegacdo de maiores atribuicdes e
responsabilidades a seus subordinados. A curva
denominada Foco de Acdo na Figura 6, construida
através da técnica da Andlise de Contetido’®, mostra
as evidéncias dessa mudanca.

Para construir a curva, as palavras e expressdes da
fala do gerente LEONARDO foram categorizadas
em duas categorias de variaveis, e as frequéncias
computadas: (a) Centralizador: expressdes e
palavras utilizadas pelo gerente cujo significado
expressam a centralizacdo de decisfes, a sua forma
de transmissdo de instrucbes e ordens, o uso de
mecanismos de controle, a énfase na fiscalizagdo, na
pressdo e na cobranca. (b) Cooperativo: mudanga
postura do gerente no sentido de consultar e ouvir
seus subordinados, uso de mecanismos de
comunicagdo que permitem maior transparéncia das
metas e atividades a serem realizadas e a atribuicéo
de  maiores  responsabilidades aos  seus
subordinados, decorrente de uma maior confianca
em suas capacidades. Para dar a configuracdo da
curva apresentada na Figura 7 sinais positivo e
negativo foram atribuidos as categorias cooperativo
e centralizador, respectivamente, somando-as ao
final.

Observa-se no grafico (Figura 6) dois momentos
(picos positivos) nos quais a fala do gerente
LEONARDO denota uma mudanca em seu foco de
acdo sobre o problema. Cada um destes momentos é
apresentado a seguir como um ciclo de
aprendizagem.

Primeiro Ciclo de Aprendizagem

No primeiro ciclo de aprendizagem LEONARDO
toma consciéncia (mudanca no Senso do Eu).
guanto a necessidade de mudar a sua forma de lidar
com sua equipe. Na reunido R2, LEONARDO
relata que suas atividades no setor de manutencao
da empresas vinham tomando muito de seu tempo,
pois sua equipe era muito dependente de suas
decisbes e, constantemente, o interrompia para
perguntar o que fazer. Nesta situacdo, LEONARDO

0 A Anélise de Contelido é uma técnica utilizada com o objetivo
de obter inferéncias replicaveis e validas sobre o contexto no
qual os dados foram coletados (KRIPPENDORF, 1980). A técnica
envolve procedimentos especificos que permitem investigar o
“significado simbdlico de uma mensagem”, ou seja, 0s
significados implicitos ou explicitos na fala, no discurso, em
mensagens escritas, enfim, em qualquer forma de comunicagao.

dizia estar “perdendo o controle”, pois ndo estava
tendo tempo suficiente para fiscalizar e cobrar dos
seus subordinados as tarefas “delegadas”.

“[...] eu ndo gosto de perder o controle. N&o
adianta, é uma caracteristica minha. [...] Eu
estou delegando, mas néo estou conferindo aquilo
que eu delego. Isto para mim é muito ruim. [...]
Estou acreditando cegamente nas pessoas, que
vao fazer e eu sei que ndo acontece. Infelizmente
na construgdo civil, existe s6 uma palavra que
funciona: cobranca. Se tu ndo cobras das
pessoas, a coisa ndo acontece”. (LEONARDO,
R2).

A fala de LEONARDO explicita claramente seu
modelo gerencial centralizador. Chama a atengéo o
uso da palavra “delegacdo” no sentido de dar
instrugBes detalhadas ou ordens sob como realizar
as tarefas. O grupo associa a sobrecarga de trabalho
do gerente LEONARDO, ponto destacado por ele
como um problema, com a sua forma centralizadora
de tomar decisGes e controlar sua equipe, iniciando
uma discussdo sobre o significado de delegar.

A partir da discussdo do problema apresentado, o
grupo sugere que LEONARDO diminua o tempo
dedicado ao controle das tarefas do setor de
manutencdo, delegando mais responsabilidades e
poder de decisdo aos seus subordinados. Entretanto,
naquele momento, o0 gerente ndo compreendeu
como a delegagdo poderia ajuda-lo, uma vez que ele
considerava ter um sistema de controle bastante
eficiente. A delegacdo, no sentido colocado pelo
grupo, sugere que LEONARDO dé& mais autonomia
e poder de decisdo aos seus subordinados. A medida
que o grupo discute o significado de “delegar”,
LEONARDO assume uma atitude cética em relagdo
a capacidade de seus subordinados em assumir
maiores responsabilidades e tomar decisdes.

“[..] ainda ndo consegui este nivel de
esclarecimento  deles, eles sdo  muito
operacionais. Entdo, para eles gerenciarem (tal
situacdo), eu acho meio dificil. [...]”
(LEONARDO, R2).

Como ilustra a Figura 7(a), a percep¢do que
LEONARDO tem do outro (Senso do Outro) - as
pessoas ndo sdo confiaveis e ndo tém capacidade
para assumir responsabilidades - influencia a forma
como ele lida com seus subordinados (Interacdo
Social): se ndo houver supervisdo e cobranca ou
mecanismos de recompensa e puni¢do, elas ndo
executam as tarefas. Observa-se, no caso, a
influéncia de um dominio do conhecimento na
mobilizacdo do outro, resultando na dificuldade de
LEONARDO em lidar com o contexto social do
problema (Competéncia Social).
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confianca

Cooperativo

R8 R9 R1 R12 R15
descrenca
Centralizador
— 0CO de AGEO Senso do Outro - - - - Sensodo Eu

Figura 6 - Gerente LEONARDO: Interagéo Foco de Acgédo, Senso do Eu e do Outro

1° Ciclo de Aprendizagem

®

(@) (b) ©
Situagdo antes do inicio dos trabalhos:  Aprendizagem resultante de uma nova Aprendizagem resultante da
influéncia do Senso do Outro na forma de Interagdo Social no Senso do reflexdo do gerente a partir dos
mobilizagéo da capacidade de Interagéo Outro resultados de sua acdo: tomada de
Social — Competéncia Social consciéncia (Senso do Eu)

2° Ciclo de aprendizagem

®

(d) (e) V)

Reflex&o induzida pelo Influéncia da mudancga no Senso do Eu  Aprendizagem resultante da reflexdo:
questionamento do grupo: trabalhando na mobilizagdo da capacidade de modificacdo na contextualiza¢do
0 Senso do Eu Interacdo Social Transformadora sistémica dos elementos do

conhecimento Técnico Instrumental

Legenda

SIMBOLO YIN-YANG llustra os elementos do modelo teérico

BRANCO: Dominio do conhecimento ndo ativo, ou seja, ndo mobilizado.

TONS DE CINZA: O dominio do conhecimento ativo, ou seja, sendo mobilizado na agéo.

SETA: Interacéo entre dominios do conhecimento, mostrando a influéncia de um ou mais dominios do conhecimento na mobilizagdo dos

demais.
Figura 7 - Ciclos de aprendizagem do Gerente LEONARDO
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Na reunido R4, LEONARDO relata que a Diretoria
da empresa havia exigido sua dedicacdo em tempo
integral a geréncia das obras por um prazo de 15
dias. Naquele periodo, LEONARDO ¢ obrigado a
se ausentar do Setor de Manutencao. Antes de sair,
estabeleceu algumas metas para sua equipe, que
foram alcancadas com sucesso. Este resultado
modificou a percep¢do de LEONARDO quanto a
capacidade de seus subordinados (Senso do Outro)
e aumentou sua disposicdo em delegar mais
responsabilidades:

“Eu tive esta experiéncia, vi que é possivel fazer
e [...] estou tentando dentro do possivel fazer
com que as pessoas que participam da
manutencdo também tenham condicbes de
gerenciar o todo”. (LEONARDO R4).

A situagdo imposta pela Direcdo da empresa,
determina que LEONARDO estabele¢a uma forma
diferente de interacdo com seus subordinados,
delegando-lhes mais tarefas e responsabilidades
(Interagdo  Social). A partir desta acdo,
LEONARDO comeca a perceber que, diferente do
que pensava, seus subordinados tém capacidade
para assumir maiores responsabilidades (Senso do
Outro), como ilustra e diagrama na Figura 7(b).

Através dessa experiéncia, LEONARDO toma
consciéncia (Senso do Eu) quanto a sua
dificuldade em lidar com seus subordinados e
guanto a necessidade de desenvolver capacidades
nesse sentido. LEONARDO enfatiza em sua fala a
importancia de aprender a delegar (Figura 7c¢).

“A gente tem que aprender a delegar. Todos
precisam aprender a delegar e acreditar nas
pessoas porque elas sdo capazes. ldentificar
onde ela ndo tem ainda esta capacidade e
treinar”. (LEONARDO, R4)

As evidéncias desta aprendizagem podem ser
observadas nas duas outras curvas da Figura 6.
Estas curvas também foram construidas utilizando-
se a técnica da Analise de Conteldo. As palavras
ou expressdes da fala do gerente LEONARDO
foram categorizadas em: (a) Senso do Eu:
demonstram a tomada de consciéncia do gerente
quanto a seus préprios comportamentos, emogoes
e dificuldades em lidar com o problema; (b) Senso
do Outro: demonstram mudanca na percepc¢do do
gerente quanto a capacidade de seus subordinados
para assumir responsabilidades e resolver
problemas. Observa-se na reunido R4, picos
positivos nas curvas de ambas as varidveis,
demonstrando a influéncia da percepcdo do outro
(Senso do Outro) e da tomada de consciéncia
guanto a necessidade de mudar sua forma de lidar
com as pessoas (Senso do Eu) na forma de agir do
gerente (Foco de Ag&o).

Entretanto, na reunido R4, LEONARDO néo
consegue definir como transformar sua disposicao
de mudanca em a¢des concretas. Dessa forma, essa
tomada de consciéncia do gerente fica restrita ao
seu discurso. Isso se evidencia nas reunifes que se
seguem: a curva da variavel Foco de Acdo (Figura
6), demonstra a continuidade de uma postura
centralizadora na fala do gerente.

Segundo ciclo de aprendizagem

Este segundo ciclo de aprendizagem ocorreu entres
as reunides R8 e R15, como se observa na Figura 6
(segundo pico da curva). Na reunido R8 e nas
seguintes, LEONARDO expde sua intencdo de
modificar o sistema de agendamento e
programacdo dos servicos do Setor de
Manutengcdo. De acordo com LEONARDO, na
maioria dos casos era muito dificil fazer a
programacdo devido 4&s incertezas quanto a
duracdo dos servigos. Esta programacao era feita a
cada semana pelo proprio LEONARDO. Porém,
ele vinha notando que na maioria dos casos esta
programacdo ndo era cumprida e a equipe acabava
por se mobilizar de forma diferente do planejado
para lidar com a imprevisibilidade do servigo. Sua
duvida era quanto aos critérios e procedimentos
estabelecidos por ele para fazer a programagcéo:

A partir da discussdo do problema, LEONARDO
elaborou novos procedimentos e critérios e 0s
apresentou para discussdo do grupo na reunido
R11. Sua primeira idéia era delegar para a
secretaria do Setor de Manutencdo a
responsabilidade pela programagéo e o controle de
atendimento dos servigos, uma vez que ela ji era a
pessoa responsavel por atender as solicitacfes e
agendar 0s servicgos junto ao cliente. Entretanto, o
grupo vinha questionando, desde reunibes
anteriores, se a secretaria seria a pessoa mais
indicada para fazer o agendamento.

O grupo sugere que para lidar com a incerteza,
LEONARDO deveria envolver toda a equipe na
decisdo sobre a melhor forma de programar 0s
atendimentos ao cliente, uma vez que eram 0s
trabalhadores quem vivenciavam o problema no
seu dia a dia. A posicdo de LEONARDO de ter
desenvolvido por si mesmo o sistema é
questionada pelo grupo. Chama atengdo que, ao
relatar a forma como estava tentando resolver o
problema, LEONARDO usa constantemente o
pronome na primeira pessoa: eu, repetidas vezes.
A palavra “autoritario” é utilizada por um dos
gerentes para descrever a forma como
LEONARDO vinha trabalhando com sua equipe.
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“MICHELANGELO: Deixa eu te fazer uma
pergunta, tu usas muito ou quase sempre O
pronome pessoal na primeira pessoa: eu. E
exatamente assim que tu trabalhas ou tu discutes
estas coisas com tua equipe?

LEONARDO: [...] todo este trabalho realmente
a iniciativa é minha.
LEONARDO: Eu reuni todo mundo, comuniquei

aeles [...] e coloquei qual vai ser a metodologia
de trabalho. Como eles devem trabalhar, certo?

RAPHAEL: Alguém falou alguma coisa, alguém
[...] questionou alguma coisa sobre o que tu
falaste?

LEONARDO: (pausa) Pra te falar a verdade,
pouco questionamento.

MICHELANGELO: J& pensou que isto talvez
seja um reflexo que tu estds sendo muito
autoritario e as pessoas ndo tdo se sentindo
livres pra... [...]

LEONARDO: Se é autoritario ou ndo, ndo sei.
Até é autoritario.

A postura do gerente em relagdo a este
questionamento é bastante reativa. O grupo
questiona a forma centralizadora com que
LEONARDO age na interagdo com Seus
subordinados: ele primeiro decide a melhor
forma de realizar a programacao e depois da as
instrucdes a sua equipe para que ela execute a
tarefa. No intervalo das reunides, LEONARDO
reflete sobre seu comportamento reativo durante
a reunido. Na reunido R12, o gerente compara
sua reatividade ao questionamento do grupo
com sua forma autoritaria de conduzir sua
equipe:

Me saltou aos olhos a minha maneira de agir
[...]: esta forma autoritaria de apresentar uma
proposta a equipe, isto aqui é uma coisa que me
tocou. Eu pensei: mas serd que eu estou sendo
autoritario? Por que? Por que esta forma
autoritaria de impor uma maneira de agir,
achando que com isto ai eu vou atingir os
resultados? [...] Entdo, eu comecei a ver esta
minha maneira autoritaria e eu cheguei a
conclusdo que [..] esta forma autoritaria de
apresentar uma proposta a minha equipe, estava
sendo igual a minha postura reativa no grupo”
(LEONARDO, R12).

A reflexdo induzida através do feedback dado pelo
grupo gerou uma nova tomada de consciéncia
(Senso do Eu) do gerente LEONARDO quanto a
sua forma centralizadora e autoritaria de agir na
interacdo com outro (Figura 7¢). Com base nessa
reflexdo, LEONARDO decide dar mais autonomia
e poder de decisdo aos seus subordinados para
decidir sobre a programacdo e agendamento dos
servigos, estabelecendo uma nova forma de
Interagdo Social, como ilustra a Figura 7(f):
melhora a comunicagdo, consulta e ouve sugestfes
e opinides.

LEONARDO modifica também os procedimentos
do sistema de agendamento. Ele desenvolveu uma
ferramenta para tornar mais transparente as
solicitagdes de atendimentos e as prioridades de
forma que a equipe pudesse por si mesma fazer a
programacdo semanal. Com base no modelo, pode-
se dizer que o gerente estabelece uma nova
contextualizacdo (Contextualizacdo Sistémica) dos
elementos do sistema de programacdo e
agendamento dos servigos (Conhecimento Técnico
Instrumental) (Figura 7). LEONARDO parecia
bastante satisfeito com os resultados alcangados
com esta nova forma de agendamento: o problema
parecia resolvido.

“E como resultado houve uma reducéo
significativa, em um més o resultado foi muito
bom, o empenho foi muito maior, o resultado no
inicio do més eu estava com X ocorréncias em
atraso e no final do més caiu 40% quase.”
(LEONARDO, R15)

Ao contrério do que aconteceu na reunido R4,
desta vez, a fala o gerente LEONARDO nao
representa apenas uma intencdo de mudanca. O
pico positivo na curva da varidvel Foco de Acéo
(Figura 6) na reunido R12, representa o relato de
acOes efetivas tomadas por LEONARDO, os quais
denotam uma postura mais cooperativa em sua
acdo sobre o problema. Igualmente, esta mudanca
aparece na fala do gerente LEONARDO na
reunido R15. Ainda no grafico da Figura 6,
observa-se que, na reunido R12, as curvas das
variaveis Senso do Eu e Senso do Outro também
apresentam picos positivos. O pico na curva da
variavel Senso do Eu demonstra a auto-reflexdo do
gerente LEONARDO quanto a forma autoritaria
com que vinha tentando solucionar o problema e o
pico na curva Senso do Outro as mudangas na
forma como LEONARDO percebe e lida com seus
subordinados.

A principal aprendizagem de LEONARDO neste
processo é a consciéncia quanto ao seu estilo
gerencial centralizador e de que isto compromete,
muitas vezes, sua acdo gerencial eficaz. Ele estava
consciente que precisa aprender a delegar mais.
Enguanto no inicio do grupo de Aprendizagem-
Acédo, LEONARDO atribuia a palavra delegacéo o
significado de dar instrucdes detalhadas a pessoa
sobre como executar sua tarefa, ja no final ele
associava a delegacdo a transferéncia de
responsabilidade e autonomia, e considera que
para isto precisa capacitar melhor sua equipe.
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Conclusao

A construcdo desta teoria foi possivel, primeiro,
pela existéncia das fontes de evidéncia,
principalmente, a transcri¢do literal das reunides e
anotacbes dos pesquisadores que permitiram o
resgate de todo o processo de desenvolvimento do
grupo e aprendizagem dos gerentes; segundo, pelo
método indutivo e iterativo de analise, através do
qual os pesquisadores identificaram e refinaram os
padrdes explicativos para o fendmeno em analise.

A experiéncia e conhecimento anteriores sobre o
processo de aprendizagem dos gerentes em grupos
de Aprendizagem-Ac¢do de um dos pesquisadores
envolvidos no processo de andlise dos dados
contribuiram de maneira decisiva na fase de
interpretacdo e categorizacdo. Entretanto, seguindo
0 processo indutivo de andlise, até se chegar a
teoria como apresentada nesta neste artigo, foi
necessario um amplo trabalho de pesquisa
bibliografica visando a estruturacdo e consolidacéo
dos dados e das idéias discutidas ao longo do
processo de andlise. Este trabalho representou um
esforco de leitura, compreensdo e estabelecimento
de conexGes inovadoras entre experiéncia e o
conhecimento de diversas areas™, muitas das quais
pouco familiares aos pesquisadores. O esforgo de
fundamentacdo de uma teoria explicativa para a
questdo do desenvolvimento da competéncia
gerencial foi uma etapa fundamental no processo
de construgdo da teoria.

A teoria proposta define que a competéncia
gerencial envolve a mobilizacdo, a integracdo de
modo pertinente e oportuno a situagdo, de quatro
dominios do conhecimento: o Senso do Eu e do
Outro, a Interagdo Social Transformadora; o
Conhecimento  Técnico Instrumental e a
Contextualizacdo  Sistémica.  Esses  quatro
dominios do conhecimento se integram na agdo e
influenciam-se mutuamente, conforme se observa
nas historias de aprendizagem analisadas.

Argumenta-se neste artigo que, embora a literatura
sobre o desenvolvimento gerencial reconheca a
existéncia e interdependéncia destes diferentes
dominios do conhecimento, eles vém sendo
trabalhados nas variadas abordagens para o
desenvolvimento gerencial de maneira
individualizada. N&do se pde em ddvida a
importancia e eficacia de vérias destas abordagens
de aprendizagem para o desenvolvimento destes
dominios do conhecimento e, muito menos, a
importancia do individuo buscar a sua mestria.
Entretanto, o desenvolvimento da competéncia

11 Fez-se revisdo em textos das areas da psicologia da
aprendizagem, psicologia social, aprendizagem de adultos,
sociologia, desenvolvimento e aprendizagem gerencial.

implica, necessariamente, trabalhar a capacidade
de integracdo, de mobilizacdo destes dominios do
conhecimento nas diferentes situaces e contextos
da atividade gerencial.

A teoria apresentada busca estabelecer uma
fundamentacdo teorica para o desenvolvimento de
abordagens visando ao desenvolvimento da
competéncia gerencial, com base na idéia de
consiliéncia. A palavra consiliéncia, procura
traduzir uma perspectiva integradora entre
individuo, conhecimento, acdo e contexto, que
deve orientar o desenvolvimento de abordagens
para o desenvolvimento da competéncia gerencial.

Dessa forma, o processo de desenvolvimento da
competéncia gerencial deve envolver a acdo do
individuo na tentativa de transformar para melhor
uma situacdo real e presente do seu contexto de
trabalho. Nesse processo, procura-se trabalhar o
desenvolvimento e a capacidade de mobilizacdo
dos quatro dominios do conhecimento em
contexto. A Aprendizagem-Acdo apresenta-se
como 0 modo de trabalho adequado para este
desenvolvimento na viséo dos autores.

A partir desta teoria, 0s pesquisadores vém
desenvolvendo proposicBes sobre como integrar a
este modo de trabalho teorias, recursos, métodos e
técnicas de  diferentes  abordagens  de
aprendizagem, comprovadamente eficazes,
visando desenvolver de forma integrada & acao os
quatro dominios do conhecimento.

Os dados obtidos também indicam que o
desenvolvimento da competéncia gerencial ndo
ocorre em saltos, requer um processo em ciclos
continuos e progressivos de aprendizagem. Nestes
ciclos os dominios do conhecimento vao sendo
desenvolvidos e mobilizados através de um
processo de aprendizagem que envolve reflexdo e
acdo gerencial.

Na histéria apresentada, este processo de
aprendizagem iniciou através da tomada de
consciéncia do gerente, da autoreflexdo, quanto as
suas proprias dificuldades em lidar com a
complexidade social e técnica do problema. Assim,
a partir do problema ou situacdo identificado,
propfe-se que o processo de aprendizagem deve
iniciar através reflexdo (auto-reflexao,
autoconsciéncia) do individuo quanto a sua prépria
acdo em contexto. Este processo evolui gradativa e
continuamente, induzindo o gerente a experimentar
novas formas de agir no contexto social do seu
trabalho: para que haja uma mudanga no seu
contexto de trabalho o gerente precisa envolver,
negociar e comprometer as pessoas envolvidas,
sejam elas subordinados ou superiores. Na historia
do gerente LEONARDO, observa-se que esta
etapa envolveu varios ciclos e agdo e reflexdo.
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A partir de sua acdo sobre o contexto social, o
gerente pode entdo partir para efetivas mudancas
no contexto técnico, através da contextualizacdo
sisttmica de elementos do seu conhecimento
técnico instrumental. Observou-se, através da
analise das outras historias de aprendizagem, que
esta etapa pode levar o gerente a identificar as
deficiéncias no seu dominio do conhecimento
técnico instrumental, sendo este um importante
momento para sua introducdo através de materiais
instrucionais e outros recursos disponiveis.

Por fim cabe lembrar que esta € uma teoria em
construcdo, existindo ainda um amplo campo de
trabalho até que esta teoria se consolide em uma
pratica eficaz para o desenvolvido gerencial.
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