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Resumo

O objetivo desta pesquisa foi compreender alguns aspectos da aprendizagem de executivos de
organizacOes fornecedoras da cadeia produtiva de petroleo e gas natural. As perguntas de
pesquisa que nortearam este estudo foram: a) Como o0s executivos aprendem em seu contexto
pratico-social? b) Quais as experiéncias em que 0s estoques de conhecimentos dos executivos
foram insuficientes para a sua atuacdo no trabalho? c) Quais as estratégias utilizadas pelos
executivos para enfrentar experiéncias em que os seus estogues de conhecimentos foram
insuficientes para a sua atuagédo no trabalho? d) Como o trabalho dos executivos foi alterado
por meio da aprendizagem? A fundamentagdo tedrica utilizada foi constituida por estudos das
areas de aprendizagem situada, aprendizagem pela experiéncia e trabalho do executivo. Este é
um estudo qualitativo de maultiplos casos, e foi realizado em trés organizagdes situadas na
Regido Metropolitana de Recife: Metaltrgica, ENGEMAN e CODISTIL. A coleta de dados
foi realizada por intermédio de doze entrevistas semiestruturadas, documentos e observagéo.
Na investigacdo dos casos emergiram categorias e, em seguida, foi realizada a analise cruzada
dos casos. As principais conclusfes sdo que: a) No contexto pratico-social 0s executivos
aprendem interagindo com parceiros, com superiores hierarquicos e com funcionérios de
menor nivel hierdrquico; b) Os executivos aprendem por meio de experiéncias de disjuncéo;
c) Os executivos aprendem a enfrentar experiéncias de disjuncao utilizando como estratégias:
redes de relacionamentos, comunidades de pratica e reflexdo; d) O trabalho dos executivos foi
alterado pelo desenvolvimento de habilidades para articular diferentes conhecimentos sobre o
papel do executivo: conhecimento do negdécio, estabelecimento de prioridades, uso do poder,

conducdo de reunido e comunicagao.

Palavras-chave: Aprendizagem de executivos. Aprendizagem situada. Aprendizagem pela

experiéncia. Aprendizagem organizacional. Executivos da cadeia de petroleo e gas natural.



Abstract

This research aimed to understand some aspects of the executive’s apprenticeship at
petroleum and natural gas productive chain providing organizations. The inquiries which led
this study were: a) How do the executives learn in their pratical and social context? b) What
experiences in which of the executives’ knowledge background were not enough for their
performance at work? c¢) What strategies were used by the executives while facing
experiences when their knowledge background were not enough for their performance at
work? d) How was the executives’ job changed by learnship? The theorical basis used in this
research was composed by studies of project oriented learning (POL), experiential learning
and executive work. This is a qualitative study of many cases and took place in three
organizations in Recife’s metropolitan area: Metalurgica, ENGEMAN and CODISTIL. The
data collection was done through twelve semi-structured interviews, documents and
observations. During the case inquiry, some cathegories broke out and, afterwards, a cross
analysis of the cases was done. The main conclusions are: a) In their practical and social
context, executives learn by interacting with partners, their superiors or co-workers of a lower
hierarchic level; b) executives learn through disjunction experiences; c) executives learn how
to face disjunction experiences using relationship networks, communities of practice (CoP’s),
and reflection as strategies; d) the executives’ job was changed by the development of skills to
articulate different sets of knowledge about the executive’s role: knowledge about the

business, stablishment of priorities, use of power, chairing of meetings and communication.

Key words: Executive learning. Project oriented learning. Experiential learning.

Organizational learning. Petroleum and natural gas productive chain executives.



Lista de Figuras

Figura 1 (2): Modelo do ciclo de aprendizagem de Kolb
Figura 2 (2): Modelo ampliado do processo de aprendizagem
Figura 3 (2): A transformacéo da pessoa por meio da aprendizagem

Figura 4 (2): Os papéis do executivo

49

o1

53

S7



Quadro 1 (4):
Quadro 2 (4):
Quadro 3 (4):
Quadro 4 (4):
Quadro 5 (4):
Quadro 6 (4):
Quadro 7 (4):
Quadro 8 (4):

Quadro 9 (4):

Lista de Quadros

Como os executivos aprendem em seu contexto pratico-social
Aprendizagem na interagdo entre executivos e parceiros
Aprendizagem na interagdo entre executivos e superiores hierarquicos
Aprendizagem na interagdo entre executivos e funcionarios

Como os executivos legitimam-se pela relagdo de confianca

Como os executivos legitimam-se pelo conhecimento profissional
Tipos de experiéncias de disjuncéo

Estratégias dos executivos para enfrentar experiéncias de disjuncao

Como o trabalho dos executivos foi alterado pela aprendizagem

124

125

126

127

128

129

131

133

134



Lista de Abreviaturas e Siglas

ABNT — Associacgdo Brasileira de Normas Técnicas

ANP - Agéncia Nacional do Petrdleo, Gas Natural e Biocombustiveis

BP - British Petroleum

CNP — Conselho Nacional do Petréleo

CONDEPE/FIDEM - Agéncia Estadual de Planejamento e Pesquisas de Pernambuco
CREA — Conselho Nacional de Engenharia, Arquitetura e Agronomia

CSIS - Center for Strategic and International Studies

DIEESE — Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socio-Econémicos
EAS - Estaleiro Atlantico Sul

EPE - Empresa de Pesquisa Energética (Brasil)

EPI — Equipamento de protecdo individual

FIEPE - Federacdo das Industrias do Estado de Pernambuco

FNQ — Fundacéo nacional de Qualidade

GIRO — Grupo de Pesquisa Gestdo da Inovacdo em Redes de Operagdes

IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica

IEA - International Energy Agency

INMETRO - Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacdo e Qualidade Industrial
ISO — International Organization for Standardization

MME - Ministério de Minas e Energia

OPEP - Organizacédo dos Paises Exportadores de Petrdleo

PDVSA - Petroleos Derivados de Venezuela S/A

PET - Resina de politereftalato de etileno

PETROBRAS - Petréleo Brasileiro S/A

PETROQUIMICASUAPE — Petroquimica de Pernambuco

PETROQUISA — Petrobras Quimica S/A

PIB - Produto Interno Bruto

PROALCOOL - Programa Nacional do Alcool

PROMINP - Programa de Mobilizacdo da Industria Nacional de Petréleo e Gas Natural
PROPAD - Programa de Pés-Graduagdo em Administracao

PROPEQ — Prémio Pernambucano de Qualidade

PTA — Acido tereftalico

REFIS — Programa de recuperacao Fiscal

SIMMEPE - Sindicato das Industrias Metaltrgicas, Mecéanicas e de Material Elétrico do
Estado de Pernambuco

TRANSPETRO - Petrobras Transporte S/A

UFPE - Universidade Federal de Pernambuco

UNICAP - Universidade Catdlica de Pernambuco

WEA — World Energy Outlook



Sumario

1. Introducdo

1.1 Problema e questéo de pesquisa

1.2 Objetivo Geral

1.3 Objetivos Especificos

1.4 Relevancia e justificativa da pesquisa

1.4.1 A inddstria petrolifera

1.4.2 A industria petrolifera no Brasil

1.4.3 Industria petrolifera em Suape

1.4.4 A industria petrolifera e o setor metalmecanico

1.4.5. Justificativa tedrico-académica

1.4.6 Justificativa para a pratica

1.5 O pesquisador

1.6 Estrutura da dissertacao

2. Fundamentacdo tedrica

2.1 Aprendizagem

2.1.1 Aprendizagem situada

2.1.2 Aprendizagem pela experiéncia

2.1.2.1 Aprendizagem pela disjungéo

2.2 O trabalho do executivo

2.2.1 Estudos sobre executivos brasileiros

3. Procedimentos metodoldgicos

3.1 Questdes de pesquisa

3.2 Delineamento do estudo

3.3 Selecdo da amostra

3.4 Coleta de dados

3.5 Anélise dos dados

3.6 Validade

3.7 Limitaces do estudo

4. Resultados

4.1 Metaldrgica

4.1.1 O contexto de atuacdo dos executivos

4.1.2 Entender como 0s executivos aprendem em seu contexto pratico-social
4.1.2.1 Interagindo com parceiros

4.1.2.2 Interagindo com superiores hierarquicos

4.1.2.3 Interagindo com funcionarios de menor nivel hierarquico
4.1.2.3.1 Legitimacdo pela criacdo de uma relacdo de confianca
4.1.2.3.2 Legitimagéo pelo conhecimento profissional

4.1.3 Descrever experiéncias nas quais os estoques de conhecimentos dos executivos
foram insuficientes para a sua atuagéo no trabalho

4.1.3.1 Experiéncias de disjungdo por demandas externas
4.1.3.2 Experiéncias de disjuncéo por demandas internas

4.1.4 Descrever as estratégias utilizadas pelos executivos para enfrentar experiéncias
nas quais os seus estoques de conhecimentos foram insuficientes para a sua atuagéo
no trabalho

4.1.4.1 Redes de relacionamentos

4.1.4.2 Reflexdo sobre as experiéncias de disjungao

13
15
20
20
21
21
23
27
29
33
35
36
37
39
39
42
47
52
55
61
64
64
65
68
71
73
75
76
79
79
81
82
83
84
85
86
87

87
88
89

90
90
91



4.1.5 Descrever como o trabalho dos executivos foi alterado por meio da aprendizagem
4.1.5.1 Habilidades para articular diferentes conhecimento sobre os papéis do executivo
4.1.5.1.1 Conhecimento do negdcio

4.1.5.1.2 Estabelecimento de prioridades

4.2 ENGEMAN

4.2.1 O contexto de atuacdo dos executivos

4.2.2 Entender como 0s executivos aprendem em seu contexto pratico-social

4.2.2.1 Interagindo com parceiros

4.2.2.2 Interagindo com superiores hierarquicos

4.2.2.3 Interagindo com funcionarios de menor nivel hierarquico

4.2.2.3.1 Legitimacdo pela criacdo de uma relacdo de confianca

4.2.2.3.2 Legitimacéo pelo conhecimento profissional

4.2.3 Descrever experiéncias nas quais os estoques de conhecimentos dos executivos
foram insuficientes para a sua atuagdo no trabalho

4.2.3.1 Experiéncias de disjuncdo por demandas externas

4.2.3.2 Experiéncias de disjuncéo por demandas internas

4.2.4 Descrever as estratégias utilizadas pelos executivos para enfrentar experiéncias
nas quais os seus estoques de conhecimentos foram insuficientes para a sua atuagéo

no trabalho

4.2.4.1 Redes de relacionamentos

4.2.4.2 Reflexdo sobre as experiéncias de disjuncao

4.2.5 Descrever como o trabalho dos executivos foi alterado por meio da aprendizagem
4.2.5.1 Habilidades pra articular diferentes conhecimento sobre os papéis do executivo
4.2.5.1.1 Conhecimento do negdcio

4.2.5.1.2 Conducdo de reunido

4.3 CODISTIL

4.3.1 O contexto de atuacdo dos executivos

4.3.2 Entender como 0s executivos aprendem em seu contexto pratico-social

4.3.2.1 Interagindo com parceiros

4.3.2.2 Interagindo com superiores hierarquicos

4.3.2.3 Interagindo com funcionarios de menor nivel hierarquico

4.3.2.3.1 Legitimacdo pela criacdo de uma relacdo de confianca

4.3.2.3.2 Legitimacéo pelo conhecimento profissional

4.3.3 Descrever experiéncias nas quais os estoques de conhecimentos dos executivos
foram insuficientes para a sua atuagdo no trabalho

4.3.3.1 Experiéncias de disjuncdo por demandas externas

4.3.4 Descrever as estratégias utilizadas pelos executivos para enfrentar experiéncias
nas quais os seus estoques de conhecimentos foram insuficientes para a sua atuacéo

no trabalho

4.3.4.1 Reflexdo sobre as experiéncias de disjuncao

4.3.4.2 Comunidades de pratica

4.3.5 Descrever como o trabalho dos executivos foi alterado por meio da aprendizagem
4.3.5.1 Habilidades pra articular diferentes conhecimento sobre os papéis do executivo
4.3.5.1.1 Uso do poder

4.3.5.1.2 Conducdo de reunido

4.3.5.1.3 Uso da “ferramenta” comunicacao

4.4 Anélise cruzada dos casos

4.4.1 Entender como 0s executivos aprendem em seu contexto pratico-social

4.4.2 Descrever experiéncias nas quais os estoques de conhecimento dos executivos
foram insuficientes para a sua atuagdo no trabalho

92
92
92
93
94
96
97
98
99
99
100
101

102
102
104

105
105
106
107
107
108
109
109
110
112
112
113
114
115
116

117
117

119
119
120
121
121
121
122
122
122
124

130



4.4.3 Descrever as estratégias utilizadas pelos executivos para enfrentar experiéncias
nas quais os seus estoques de conhecimentos foram insuficientes para a sua atuagéo
no trabalho

4.4.4 Descrever como o trabalho dos executivos foi alterado por meio da aprendizagem
5. Discussao dos resultados

5.1 Entender como 0s executivos aprendem em seu contexto pratico-social

5.2 Descrever experiéncias nas quais os estoques de conhecimento dos executivos
foram insuficientes para a sua atuagdo no trabalho

5.3 Descrever as estratégias utilizadas pelos executivos para enfrentar experiéncias
nas quais os seus estoques de conhecimentos foram insuficientes para a sua atuagéo
no trabalho

5.4 Descrever como o trabalho dos executivos foi alterado pela aprendizagem

6. Conclus6es, implicacdes e recomendacbes

6.1 Conclusdes

6.2 Implicaces para a pratica

6.3 Recomendac0es para pesquisas futuras

REFERENCIAS

APENDICE A — Carta de apresentacéo enviada as organizacoes

APENDICE B — Roteiro de Entrevista

APENDICE C - Formuléario de informacdes basicas sobre os participantes

132
134
137
137

139

141
144
149
149
155
156
158
166
167
169



13

1 Introducao

A sociedade contemporédnea € caracterizada por uma grande complexidade e por
rapidas transformacfes econémicas, tecnoldgicas e sociais. Estas transformagdes alteram o
ambiente de negdcios e as organizagdes oscilam diante das descontinuidades criadas por um
nivel crescente de competicdo acirrada, volatilidade, mudancas demogréaficas, explosdo de
conhecimentos e meios de comunicacao continuamente mais rapidos.

Numa sociedade com estas caracteristicas, o desenvolvimento da habilidade de
aprender tem sido destacado pela literatura como um dos desafios decorrentes de um ambiente
em répidas mudancas. No ambiente organizacional as mudangas incluem a ideia de
organizacdo como um sistema de geracdo de conhecimento e de processamento de
informacdes; a ideia de trabalho como uma forma de desenvolvimento humano. e a ideia de
aprendizagem organizacional como produto das intera¢fes sociais no ambiente profissional.

Diversos autores (DRUCKER, 1976, 2002; STEWART, 1998, WOOD, 2004;
ARGYRIS, 2006; DE GEUS, 2006) defendem que um aspecto preponderante para enfrentar
as incertezas de um ambiente em transformacdo reside na capacidade da organizacdo de
transformar as experiéncias e os conhecimentos dos seus membros em solugfes criativas e
inovadoras, capazes de atender rapidamente as demandas ambientais. Para estes autores, a
instabilidade nos mercados, as mudancas tecnoldgicas e o acirramento da competicdo exigem
das organizacGes uma capacidade de ajustamento continuo.

Neste contexto, os executivos estdo submetidos a desafios que exigem capacidade de
percepcédo e de adaptacdo para entender e interpretar rapidamente os acontecimentos do meio
ambiente e garantir a sobrevivéncia e desenvolvimento das organizacdes em que atuam.
Segundo Prange (2001, p. 55), num ambiente de negdcios o0s executivos atribuem significados
as suas experiéncias com base em suas interacbes no ambiente organizacional. Eles
interpretam continuamente o significado de suas proprias acGes, assim como as de outras
pessoas. Deste modo, as organizacdes devem estimular 0s seus membros a aprenderem para
se adaptar e interpretar um ambiente em rapidas transformacdes (ARGYRIS, 2006).

Entender o papel da aprendizagem e as relagdes com as atividades desenvolvidas pelos
executivos torna-se um importante aspecto a ser considerado pelas organizagoes.
Compreender como a préatica social e as experiéncias influenciam as atividades no ambiente

corporativo podem melhorar o desempenho dos executivos e das organizagdes.
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Para isso, as oportunidades para aprender devem estar em toda parte e ndo mais
restritas a salas de aula, e os executivos devem aprender onde passam a maior parte da vida:
no trabalho (MARIOTT, 1996). Assim, as organizacdes podem ser entendidas como centros
educacionais por serem capazes de influenciar a aprendizagem e a vida dos executivos. Para
Elkjaer (2001, p. 107-108), os executivos aprendem no trabalho, uma vez que a acdo e a
interacdo bem como a experiéncia individual e coletiva séo partes integrantes do mundo
relacional, e 0 ambiente de trabalho pode oferecer experiéncias ricas para a aprendizagem.

O campo da aprendizagem organizacional tem produzido uma série de debates sobre o
papel dos individuos e das organizacGes neste processo. Destas discussdes emergiram duas
abordagens: organizacfes de aprendizagem e aprendizagem organizacional (EASTERBY -
SMITH; ARAUJO, 2001). A organizacdo de aprendizagem foi desenvolvida principalmente
por consultores que perceberam a importancia comercial da aprendizagem organizacional (p.
16). Esta abordagem tem uma orientacdo voltada para o desenvolvimento de modelos
normativos, metodologias e ferramentas especificas para mensurar a aprendizagem em uma
organizacdo (p.23-24). A aprendizagem organizacional, por seu turno, € mais conceitual e foi
desenvolvida a partir de estudos académicos em disciplinas como Economia, Sociologia,
Psicologia e Administragdo, e busca entender a natureza e o processo de aprendizagem nas
organizagoes (p. 23).

No intuito de superar aparentes divergéncias entre estas perspectivas, diversos autores
(EASTERBY-SMITH e ARAUJO, 2001; PRANGE, 2001; ELKJAER, 2001 e 2005;
ANTONELLO, 2006a; 2006b; ANTONELLO e GODOQY, 2007, FENWICK, 2008) defendem
que, mesmo considerando que as contribuicdes sejam oriundas de diferentes abordagens, é
possivel identificar questdes que parecem melhor examinadas a partir de uma perspectiva
multiparadigmatica. Assim, Easterby-Smith e Araujo (2001, p. 33) advogam que sejam
desfeitas as distingbes mais artificiais entre as duas abordagens, de modo que um pluralismo
saudavel contribua para o enriquecimento do campo, visto que as teorias descritivas
apresentam implicagOes prescritivas e as proposicdes prescritivas tém como base teorias
substantivas, mesmo que permanecam implicitas e encobertas.

Neste ponto, o pesquisador considera importante esclarecer que neste estudo buscou-
se compreender como o executivo (individuo) aprende e, por extensdo, procurou-se obter uma
melhor compreensdo da aprendizagem organizacional. Segundo Dewey (1979, p. 28), a
aprendizagem ocorre em situagdes sociais, mas € o individuo quem aprende, pois apenas o ser
humano tem capacidade para atribuir significado as suas experiéncias. Para Kim (1993, p.37),

€ necessario distinguir a aprendizagem individual da organizacional para ndo se correr o risco
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de antropomorfizar as organizagfes ou de se ignorar o papel do individuo no processo de
aprendizagem. Desta forma, procura-se entender como executivos de organizagoes
fornecedoras da cadeia produtiva de petroleo e gas natural aprendem - sob o enfoque da
aprendizagem situada e da aprendizagem pela experiéncia.

O segmento empirico deste estudo foi desenvolvido em trés organizagdes do setor
metalmecénico da Regido Metropolitana de Recife, Estado de Pernambuco: Metallrgica,
CODISTIL e ENGEMAN. A opcao pelo setor metalmecénico justifica-se pela melhor
estrutura técnica e financeira deste setor para atender a demanda de uma cadeia produtiva que
se caracteriza pelo uso intensivo de tecnologia e que exige de seus fornecedores certificagcdo
de qualidade. As organizagdes pesquisadas foram selecionadas em funcéo de trés critérios: 1)
potencial para serem fornecedoras de bens e servigos a cadeia produtiva de petroleo e gas
natural, ora em implanta¢do no Complexo Industrial e Portuario de Suape; 2) acessibilidade; e
3) tamanho. Deste modo, buscou-se compreender se os diferentes tamanhos das organizagoes
geram oportunidades de aprendizagem distintas para 0s seus executivos. Para tal, foi
elaborado um estudo qualitativo de casos multiplos em que se busca identificar similaridades

e diferenciacdes entre os casos selecionados.

1.1 Problema e questdo de pesquisa

A aprendizagem organizacional, especialmente a partir da década de 1990, tem
suscitado uma série de debates nos meios académicos e empresariais acerca de como a
aprendizagem ocorre no ambiente de trabalho. Destas discussdes (EASTERBY-SMITH;
ARAUJO, 2001; ELKJAER, 2001, PRANGE, 2001; BASTOS et al. 2002; LOIOLA e
BASTOS, 2003; ANTONELLO, 2006a; 2006b; ANTONELLO E GODOY, 2007,
FENWICK, 2008) emergiram duas linhas de pensamento: a organizacao de aprendizagem e a
aprendizagem organizacional.

A organizagdo de aprendizagem foi desenvolvida, sobretudo, por consultores de
empresas que perceberam a importdncia comercial da aprendizagem. Esta linha de
pensamento enfatiza as intervengdes praticas e a busca de identificacdo de modelos ou de
formas ideais para que as organizagdes tornem-se organizagdes de aprendizagem. Esta
abordagem também enfatiza intervencGes baseadas em mensuragdo do que é aprendido
(EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001, p.23-25), seja pela comparagdo entre dados
historicos, seja pela implantacdo de sistemas de informacfes para coleta de dados ou pela

ideia de maximizar a aprendizagem.
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Para Bastos et al (2002, p. 8), a nocdo de organizacgdes de aprendizagem nos ajuda a
dar sentido a um conjunto de valores e ideias que buscam tornar as organiza¢es mais ageis
no atendimento aos seus clientes. Estes valores e ideias formam uma base dominada por uma
I6gica prescritiva e normativa de como construir organizacdes que aprendem.

A aprendizagem organizacional, por seu turno, emergiu a partir de estudos académicos
em disciplinas como Administragdo, Economia e Sociologia (EASTERBY-SMITH;
ARAUJO, 2001; BASTOS et al, 2002). Esta linha de pensamento tem um cunho mais
conceitual e concentra-se em entender a natureza e o processo de aprendizagem nas
organizagOes (EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001, p. 23).

A literatura sobre aprendizagem organizacional da énfase a duas visbes: a
aprendizagem como processo técnico; e a aprendizagem como processo social (EASTERBY-
SMITH; ARAUJO, 2001, p.18). A aprendizagem organizacional como processo técnico
(ZUBOFF, 1994; ARGYRIS, 2006; CHOOQO, 2006), defende a ideia de que a aprendizagem
organizacional diz respeito ao processamento eficaz, interpretacdo e resposta a algo a partir de
informacdes disponiveis interna e externamente para a organizacao.

A aprendizagem organizacional como processo social (LAVE e WENGER, 1991;
BROWN e DUGUID, 1996; GHERARDI, NICOLINI e ODELLA, 1998, WENGER e
SNYDER, 2001; ELKJAER, 2001 e 2005; JARVIS, 2006) focaliza a maneira como 0
individuo atribui significado as suas experiéncias no trabalho. Nesta perspectiva, a
aprendizagem envolveria trés dimensées (EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001, p. 19): a) a
ideia de construcdo social, em funcdo do convivio e das relagdes desenvolvidas pelos atores
organizacionais, envolvendo, por exemplo, compartilhamento de conhecimentos; b) a ideia de
processo politico, uma vez que as organizagGes sdo formadas por pessoas e grupos com
diferentes perspectivas, valores e interesses; e ¢) a ideia de aprendizagem como artefato
cultural, que se manifesta, por exemplo, na forma de um comportamento assimilado e que
pode ser transformado em padréo, e passa a ser adotado na socializacdo de novos membros.

Esta investigacdo foi desenvolvida sob a perspectiva da aprendizagem organizacional
como um processo social, visto que a aprendizagem sera considerada como algo que emerge
de interagdes sociais, especificamente, no ambiente de trabalho. Esta perspectiva foi
particularmente influenciada por Lave e Wenger (1991). Para eles, os individuos aprendem
pela construgdo coletiva do conhecimento, uma vez que a aprendizagem esta situada na
pratica social, sendo, portanto, um aspecto integral e inseparavel dessa pratica. A0 mesmo
tempo em que enfatizam o contexto em que a aprendizagem ocorre, estes autores rejeitam a

concepcao tradicional de aprendizagem, por entender que esta concepgdo isola o
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conhecimento da pratica, pois privilegia a ideia de transferéncia de conhecimento e de
absorcéo individual de conceitos abstratos. .

Baseados neste pressuposto, Lave e Wenger (1991) introduziram dois conceitos em
sua abordagem: comunidades de pratica e participacdo periférica legitima. Comunidades de
prética sdo grupos de pessoas ligadas pelo conhecimento especializado e compartilhado. Ja a
participacdo periférica legitima pode ser entendida como o processo por meio do qual um
aprendiz torna-se membro efetivo de uma comunidade, legitimando-se pela convivéncia e
pela construcédo coletiva do conhecimento em uma comunidade de pratica.

Sob esta perspectiva, Brown e Duguid (1996, p. 47) consideram que a questéo central
da aprendizagem é tornar-se um praticante e ndo apenas aprender sobre a pratica. Para ilustrar
esta ideia, eles observaram que as organizacbes estabelecem formalmente as maneiras de
realizar um trabalho, seja por meio de manuais, programas de treinamento, planilhas ou por
descricbes de cargos e de atividades. Muitas vezes, porém, as maneiras previstas nos
processos formais sdo insuficientes para atender as necessidades do cotidiano do trabalho.
Entdo, para suprir estas necessidades os membros da organizacdo formam, espontaneamente,
uma comunidade de pratica, e se reinem e discutem suas melhores praticas para atender as
demandas do trabalho, criando e compartilhando conhecimentos pela participacdo e
colaboragdo dos membros dessa comunidade.

Diante do exposto, a aprendizagem de executivos de organizacdes fornecedoras da
cadeia produtiva de petréleo e gas natural sera analisada sob a perspectiva da aprendizagem
como processo social. Para compreender como estes profissionais aprendem, este estudo
adotou a aprendizagem situada como a primeira abordagem do seu arcabouco tedrico. Nesta
abordagem, os individuos aprendem pela convivéncia e construcdo coletiva do conhecimento
dentro de comunidades de pratica e ndo pela transferéncia de conhecimento ou pela
construcdo de conceitos abstratos.

A perspectiva da aprendizagem como processo social também comporta a
aprendizagem como reorganizacao e reconstrucao de experiéncias (ELKJAER, 2001, 2005).
Assim sendo, a segunda abordagem adotada neste estudo é a da aprendizagem pela
experiéncia. Neste sentido, a teoria da experiéncia desenvolvida por John Dewey (1953, 1979)
é seminal. Para Dewey (1953), “aprender com base na experiéncia € fazer uma conexao para
trds e para frente entre 0o que fazemos para 0s acontecimentos e o que desfrutamos ou
sofremos, como consequéncia deles”. Dewey denominou esta conexdo entre experiéncias e
consequéncias de “continuum experiencial”, ou principio da continuidade da experiéncia, que

pode ser descrita pelo fluxo: situacdo — problema — indagacéo — reflexdo — nova situacgao.
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A escolha das abordagens aqui apresentadas - aprendizagem situada e aprendizagem
pela experiéncia - est4 suportada nas coletaneas de textos organizadas por Antonello e Godoy
(2007) e por Easterby-Smith; Burgoyne e Araujo (2001), que rednem contribuicdes de
reconhecidos pesquisadores e analisam o estado da arte no campo da aprendizagem
organizacional. Para estes autores, a diversidade de perspectivas tem contribuido tanto para o
debate em torno da possibilidade ou conveniéncia de uniformizar as teorias, quanto para as
discussbes sobre o estudo da aprendizagem organizacional a partir de uma perspectiva
multiparadigmatica. Easterby-Smith e Araujo (2001) acreditam que a diversidade de enfoques
é sinal de vigor do campo, e entendem que seria idilico se pensar numa metateoria:

“Um debate que se tem apresentado na literatura, diz respeito a questdo sobre
se 0s tedricos deveriam tentar buscar um referencial Unico e integrado, ou se
deveriam simplesmente reconhecer que cada disciplina opera baseada em
visOes diferenciadas da realidade e, por essa razdo, uma pluralidade de
perspectivas deveria ser encarado como um sinal de vigor” (p.16).

Segundo Easterby-Smith e Araujo (2001); Antonello (2005) e Antonello e Godoy
(2007), o desafio para a aprendizagem organizacional ndo esta em aprisionar o debate em
paradigmas, mas em manter a energia e a vitalidade das contribuicbes de diversas
perspectivas e, concomitantemente, delinear e discutir questdes que caracterizam o campo.
Para Antonello e Godoy (2007, p.10), mesmo que as contribuicdes sejam orientadas por
diferentes arcaboucos tedricos, é possivel identificar pontos de intersecdo e apontar temas e
questdes que parecem melhor examinadas a partir de uma perspectiva multiparadigmatica,
especialmente em ciéncias sociais aplicadas, como é o caso das ciéncias da Administracao.

Nesta perspectiva, uma relevante contribui¢cdo ao campo foi dada por Elkjaer (2001,
2005), ao propor uma teoria de aprendizagem social. A proposta desta autora é construir uma
perspectiva integradora entre as abordagens da organizacdo de aprendizagem e da
aprendizagem organizacional, a partir da ideia de que a aprendizagem nas organizagdes ocorre
nas acdes e interacdes humanas, e sugere que as investigacées debrucem-se sobre o cerne da
questdo: o “como” da aprendizagem.

Segundo Elkjaer (2001), os conceitos de comunidades de pratica (Lave e Wenger) e
da teoria da experiéncia (Dewey) sdo contribuicbes relevantes para uma teoria de
aprendizagem social. A primeira ao enfatizar que para “aprender € necessario participar, estar
engajado no projeto organizacional” (p. 108) e a segunda, ao enfatizar que a aprendizagem
“envolve tanto agdes como cognicao, € acdes sem cognicdo sao de pouco valor em termos de
aprendizagem” (p. 113). Aqui, percebe-se que ha uma importante intersecdo entre as duas

abordagens, pois “[...] todo o processo estd embutido numa pratica social, o que significa que



19

a aprendizagem envolve mudancas tanto na pratica social como em individuos engajados em
uma continua reorganizagdo ¢ reconstru¢do de sua experiéncia” (p. 113-114). Portanto, ao
identificar pontos de intersecéo entre diferentes contribuicdes a aprendizagem organizacional
e defender a realizacdo de estudos a partir de uma perspectiva multiparadigmatica, Elkjaer
alinha-se ao pensamento de Antonello e Godoy (2007) e de Easterby-Smith e Araujo (2001).

Para Elkjaer (2001, p.112), a aprendizagem situada e a aprendizagem pela experiéncia
pertencem ao mesmo campo de trabalho, embora enfatizem aspectos levemente diferentes.
Um desses aspectos, diz respeito a intencionalidade. Na abordagem da aprendizagem situada,
a intencionalidade do aprendiz tende (grifo do pesquisador) a desaparecer: “... a participagdo
em qualquer pratica implica que ocorrera aprendizagem de uma forma ou de outra” (p. 108).
Ja na aprendizagem pela experiéncia, a intencionalidade do individuo é destacada, visto que:
“... refletir e pensar sdo esforgos intencionais (grifo do pesquisador) que buscam descobrir
conexdes especificas entre nossas acbes e as consequéncias resultantes [...] Esse processo
permite a uma pessoa agir com um objetivo em vista, de maneira proposital” (p.113).

Destarte, entende-se que as consideracOes e propostas de Antonello e Godoy (2007);
Elkjaer (2001, 2005) e Easterby-Smith e Araujo (2001) sdo contribui¢des significativas para
esta investigacdo, pois despertaram insights no pesquisador sobre a relevancia e a
oportunidade de realizar um estudo sobre aprendizagem de executivos que, a0 mesmo tempo,
abordasse a Optica da aprendizagem situada e da aprendizagem pela experiéncia.

Até este ponto tratou-se das vertentes sobre a aprendizagem nas organizagdes e
também das diferentes abordagens que ddo embasamento a realizacdo de estudos sobre a
tematica. Neste momento, acredita-se que seja necessario o pesquisador se posicionar ante
uma questdo que parece ndo ser pacifica entre os estudiosos do campo da aprendizagem
organizacional: quem aprende é o individuo ou a organizagédo?

Para Prange (2001, p.45), esta talvez seja a principal tensdo teérica desta vertente. Para
ele, os autores que defendem que a organizacdo aprende, enfatizam que a aprendizagem
organizacional é algo maior que o somatério das aprendizagens individuais. Enquanto os
autores que concebem a aprendizagem no nivel individual afirmam que o individuo é a fonte
priméaria de aprendizagem. O aprendiz age e aprende na organizagdo, visto que Sd0 0S
individuos que criam formas ou estruturas organizacionais que permitem aprender.

Os pesquisadores de posi¢do mais critica negam a organizacéo o poder de aprender, ja
que uma organizac¢do ndo seria um ser humano. Entre estes pesquisadores (DEWEY, 1979;
KOLB, 1984; CANDY, 1991; LAVE e WENGER, 1991; KIM, 1993; GHERARDI,
NICOLINI E ODELLA, 1998; JARVIS, 2006; ANTONELLO, 2006) parece haver consenso
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de que é o individuo que aprende. Para estes autores, a afirmagdo de que as organizacGes
podem aprender é, na verdade, uma metafora que antropomorfiza as organizagdes, atribuindo-
Ihes uma condicdo que é preponderantemente humana. Segundo Bastos el al (2002, p.5), trata-
se de uma metafora que problematiza a relacdo entre organizacdo e conhecimento, entre
organizagcdo e processamento social e cognitivo do conhecimento e entre a agdo
organizacional e a construgao da sua realidade social.

Esta investigacdo tem como pressuposto que a aprendizagem emerge de processos
sociais e como tal pressupde a interacdo dos individuos. Como indicado por Easterby-Smith e
Araujo (2001, p. 24-25), “o ponto de partida de uma perspectiva social é a habilidade de
individuos de aprender, com base em suas experiéncias, e aprender dos/com (grifo do
pesquisador) outros em ambientes de trabalho”. Desta forma, entende-se que a posicao que
parece mais compativel com a posicdo filosofica do pesquisador e com o proposito deste
estudo é que o individuo é quem aprende.

Pelo exposto, e em face da oportunidade de contribuir com o campo da aprendizagem
organizacional a partir da realidade brasileira, parece consistente realizar um estudo que
busque preencher algumas lacunas existentes no campo da aprendizagem organizacional.
Assim, esta investigacdo analisa a aprendizagem de executivos de organizacgdes fornecedoras
da cadeia produtiva de petroleo e gas natural sob a Optica da aprendizagem situada e da
aprendizagem pela experiéncia. Ademais, descreve como o trabalho dos executivos
pesquisados foi alterado pela aprendizagem. Desse modo, surgiu a questdo que motivou a

realizacdo desta pesquisa: Como executivos de organizacdes fornecedoras da cadeia produtiva

de petréleo e gas natural aprendem?

1.2 Objetivo Geral

O objetivo geral da pesquisa é compreender alguns aspectos da aprendizagem de

executivos de organizacoes fornecedoras da cadeia produtiva de petréleo e gas natural.

1.3 Objetivos Especificos

Para alcancar o objetivo geral foram definidos os objetivos especificos, que estdo em
relacdo direta com o arcabouco teorico utilizado neste estudo:

a) Entender como o0s executivos aprendem em seu contexto pratico-social,

b) Descrever experiéncias nas quais 0s estoques de conhecimento dos executivos

foram insuficientes para sua atuacéo no trabalho;
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c) Descrever as estratégias utilizadas pelos executivos para enfrentar experiéncias nas
quais os seus estoques de conhecimentos foram insuficientes para sua atuacdo no
trabalho;

d) Descrever como o trabalho dos executivos foi alterado por meio da aprendizagem.

1.4 Relevancia e justificativa da pesquisa

Com o objetivo de indicar a relevancia desta investigacdo sera feita inicialmente uma
contextualizacdo da importancia econdmica da inddstria petrolifera. Em seguida, disserta-se
sobre os investimentos da industria petrolifera no Complexo Industrial e Portuério de Suape,
bem como sobre as repercussdes econdmicas desses investimentos para o Estado de
Pernambuco. E, por ultimo, discute-se a insercdo do setor metalmecanico na industria de
fornecedores de bens e servicos a cadeia produtiva de petroleo e gas natural. Vale lembrar que
a discusséo sobre o setor metalmecanico deve-se ao fato de que o segmento empirico dessa

investigacgdo sera desenvolvido em organizagdes deste setor.

1.4.1 A industria petrolifera

Denomina-se industria petrolifera ao conjunto de atividades econémicas relacionadas
com a exploracdo, desenvolvimento, producao, refino, processamento, transporte, importacdo
e exportacdo de petroleo, gas natural e outros hidrocarbonetos fluidos e seus derivados (ANP,
2009). Tradicionalmente as atividades desta indlstria estdo divididas em trés segmentos:
exploracdo e producdo (upstream); refino de petréleo e processamento de gas (midstream); e
comercializagio de derivados (downstream) (ANP, 2009; ARAGAO, 2005, p.2).

A literatura sobre petréleo realca a dimensdo politica e a sua importancia para a
economia mundial. De acordo com Fuser (2005, p. 38-39), o petréleo é um recurso natural
geograficamente mal distribuido pelo mundo e esta desigualdade tem sido objeto de disputas
politicas e econdmicas. Segundo dados da IEA, em seu relatério World Energy Outlook 2008
(WEA 2008), os paises do Oriente Médio detém em torno de 67% das reservas comprovadas
de petréleo, enquanto Russia, Ird e Catar detém 56% das reservas de gas natural. O
significado da dimensdo politica do petroleo para a sociedade moderna foi traduzido por
Robert Ebel, Diretor do Programa Nacional de Energia e Seguranca, do Center for Strategic
and International Studies — CSIS, na abertura do Geopolitics of Energy into the 21st Century

Symposium, em agosto de 2002:
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O petréleo abastece mais do que automoveis e avides. O petr6leo abastece o
poder militar, os tesouros nacionais e a politica internacional. Ndo é apenas
uma commodity, que pode ser comprada e vendida no contexto tradicional do
equilibrio entre oferta e demanda. Mas é um determinante do bem-estar, da
seguranca nacional e do poder internacional dos que possuem esse recurso
vital, e o0 inverso disso para 0s que ndo o possuem.

De fato, diferentemente de commodities ditas convencionais, o preco do petroleo foge
aos canones da teoria econémica do equilibrio entre oferta e demanda e depende de um
complexo jogo de interesses, envolvendo as grandes empresas internacionais do petroleo, os
paises produtores (alguns reunidos na Organizacdo dos Paises Exportadores de Petrdleo -
OPEP) e os paises consumidores (alguns pertencentes a IEA) (DUTRA, 1995, p.2). Esse
complexo jogo reflete a estrutura de poder e o grau de controle que os agentes envolvidos
exercem sobre o mercado mundial do produto. Em funcéo disso, as politicas dos Estados na
busca de poder e de riqueza se misturam com os interesses privados de grandes empresas
internacionais, que sdo com muita frequéncia instrumentos estratégicos da politica externa de
algumas nac¢des (FUSER, 2005, p. 36).

Em termos econdmicos, a importancia do petrdleo pode ser verificada por diversos
fatores, entre os quais a magnitude dos investimentos envolvidos e a capacidade de influéncia
que o preco do petrdleo tem sobre a economia internacional. Segundo a IEA (2009), estima-se
gue os investimentos no setor de petréleo entre 2001 e 2030 serdo da ordem de US$ 3,04
trilhGes. Ainda segundo essa Agéncia, um acréscimo sustentado de US$ 10,00 no preco do
barril provocaria uma queda de 0,5% no PIB mundial.

Mesmo diante da instabilidade de pregos e de suas consequéncias para a producao de
riqueza, o petroleo tem caracteristicas que o tornam primordial na sociedade atual. Em
primeiro lugar, pela inexisténcia de outro produto conhecido capaz de substitui-lo com os
mesmos resultados. Combustiveis alternativos como células de hidrogénio ou energia nuclear
ainda estdo em fase de pesquisa e consolidacdo, e a utilizacdo destas fontes em escala
comercial e com niveis adequados de seguranca € um objetivo a ser atingido em longo prazo.

O custo também é outra vantagem extraordinaria do petréleo em relacdo as demais
fontes de energia. Afora os volumosos investimentos para prospec¢do e exploracdo, a
producéo é feita com um gasto reduzido em comparagdo com outras fontes de origem mineral,
exceto gas natural, que tem custo de producdo ainda mais barato. No que se refere ao
transporte, o petréleo tem como vantagem a possibilidade de ser transportado a grandes
distancias. Ademais, o produto pode também ser deslocado em grandes volumes e com niveis

elevados de seguranca, 0 que torna o custo de transporte muito menor do que qualquer outro
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energeético, inclusive gas natural, cujo transporte depende de elevados investimentos na
instalacdo e manutencdo de gasodutos (ANP, 2009; BP, 2009; IEA, 2009).

Na matriz energética mundial o petroleo responde por 34,4% do uso final de energia
primaria (IEA/WEOQO 2008; MME, 2009), o que o torna o combustivel mais consumido no
mundo. De acordo com os dados da IEA, as fontes ndo renovaveis de energia respondem
atualmente por 87,1% do consumo mundial, concentrado em petrdleo, gas natural, carvao
mineral e nuclear. As fontes renovaveis tém uma participacdo timida e respondem por apenas
12,9% do consumo, concentrado em hidraulica e outras fontes (biomassa, eolica, solar, etc.).

De acordo com as projecdes da Agéncia, a matriz energética mundial em 2030 sera
menos dependente das fontes ndo renovaveis (83,1%), mas o petréleo devera continuar como
o principal energético (31,1%), enquanto as fontes renovaveis responderdo por 16,9%.
Contudo, o Relatério IEA/WEO 2008 (p.5) destaca que o petroleo continuara sendo
primordial para a economia mundial, muito embora a sua participagéo relativa seja declinante.

A busca por fontes alternativas de energia parece ser o principal projeto da sociedade
atual e possivelmente da futura. Contudo, alteracGes na matriz energética mundial ocorrem de
forma lenta e a substituicdo de um produto extremamente versatil como o petroleo exigira
tempo e investimentos elevadissimos em pesquisa e desenvolvimento de produtos.

Nesta secdo discutiu-se a industria petrolifera. Observou-se que 0s interesses e
decisbes tomadas nesta indUstria tém repercusséo na economia mundial, uma vez que a matriz
energética atual tem no petréleo seu mais importante energético. Viu-se a sutileza das
relacBes entre o0s agentes envolvidos na cadeia produtiva de petréleo e evidenciou-se a
vulnerabilidade da economia energeticamente sustentada por um combustivel sensivel a

oscilacBes de preco. Na préxima secdo discutir-se-a a inserc¢do do Brasil nessa industria.

1.4.2 A industria petrolifera no Brasil

Até a primeira metade do Século XX as atividades da industria petrolifera no Brasil se
limitavam basicamente ao segmento de comercializacdo de combustiveis. O interesse das
grandes companhias internacionais do petrleo era apenas de controlar as atividades de
distribuicdo e venda de derivados, pois 0 pais ndo apresentava atratividade para a descoberta
de expressivas jazidas, e o mercado consumidor era de pequeno porte.

O fato marcante desta época foi a criagdo do Conselho Nacional do Petroleo (CNP),
em 1938, que representou a primeira iniciativa consistente do Estado brasileiro no setor

petrolifero. O CNP, entdo, foi criado com a atribuicdo de: a) regular as atividades de
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importacdo, exportac&o, transporte, distribuicdo e comércio de petréleo e derivados; b) regular
o funcionamento da industria do refino; e c) equalizar os precos finais dos derivados em todo
o territdrio nacional. Foi sob a jurisdicdo do CNP que foi comprovada a existéncia de petréleo
em territério brasileiro com as perfuracdes realizadas no bairro de Lobato, na cidade de
Salvador, Estado da Bahia, em 1941. Um dos pocos perfurados originou o campo de
Candeias, o primeiro a produzir petréleo no Brasil em escala comercial (ARAGAO, 2005, p.
50; CANELAS, 2007, p. 52; ANP, 2009; PETROBRAS, 2009).

Na segunda metade do Século XX, todavia, o panorama do setor foi profundamente
alterado. A primeira grande alteracdo foi o estabelecido do monopdlio estatal e a criacdo da
Petrdleo Brasileiro S/A - Petrobras (Lei n°. 2.004/53). Outro acontecimento importante foi a
politica desenvolvimentista do governo Juscelino Kubitschek, que deu énfase a industria
automobilistica e a constru¢cdo de rodovias, provocando uma expansdo do mercado
consumidor de derivados. Essa politica levou a construcdo do parque nacional de refino e a
criacdo de uma infraestrutura de abastecimento, culminando na instalagdo de terminais de
combustiveis em pontos estratégicos do pais (ARAGAO, 2005, p. 55; ANP, 2009;
PETROBRAS, 2009). Assim sendo, pode-se afirmar que a criacdo da Petrobras enfatizou o
segmento de exploracdo e producdo (upstream) e a politica desenvolvimentista enfatizou o
segmento de refino e abastecimento (midstream).

As duas crises de abastecimento de petréleo ocorridas nos anos 1970 também podem
ser entendidas com uma grande alteracdo no setor. Na primeira, em 1973, o preco do barril
passou de US$ 3 para US$ 12. Na segunda crise, em 1979, o preco do barril passou de US$
12 para US$ 40, provocando um déficit elevado na balanga comercial brasileira. Em 1973, por
exemplo, cerca de 80% do petroleo consumido no Brasil era importado e o produto
representava quase 40% das importacdes brasileiras (CANELAS, 2007, p.23).

A opcdo do governo brasileiro para enfrentar o impacto da alta de precos nas contas
externas e na estabilidade econémica do pais foi a criacdo de programas de substituicdo de
importacdo, especificamente de petréleo e derivados. Para tal, foram feitos investimentos na
implantacdo da industria petrolifera em sua plenitude e a alta de pre¢os terminou beneficiando
0 pais no longo prazo, pois a elevagdo em cerca de trés vezes e meia no prego internacional
tornou economicamente viavel a exploragéo das reservas nacionais. O reflexo do programa de
substituicdo de importacdo de petrdleo e derivados pode ser observado pela participacdo
crescente da industria petrolifera no PIB brasileiro. Em termos relativos, a contribuicdo média
cresceu de 2,44% nos anos 60 para 4,20% nos anos 80, passando para 8,10% em 2004.

Estima-se que, em 2008, o setor petroleo tenha participacao de 11,2 % do PIB (IBGE, 2009).
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A insercdo do setor petréleo no aparelho produtivo nacional tanto se da na condicao de
fornecedor de combustiveis, derivados e matérias-primas, como na de consumidor de bens e
servicos. Os beneficios dessa inser¢do podem ser verificados em termos de financas publicas,
balanca comercial, emprego, pesquisa e desenvolvimento tecnolégico. Em termos fiscais, a
importancia do setor é dada pela multiplicidade de fatos geradores de impostos a ele
associados. Além da arrecadacdo de impostos associada ao montante de negocios realizados
pela cadeia produtiva e de fornecedores, destaca-se a arrecadacdo de royalties que representa
hoje uma importante fonte de recursos para os estados e, sobretudo, municipios envolvidos
nas bacias. Ja 0 impacto sobre as contas externas ocorre, principalmente, pelo crescimento da
producdo interna de 6leo, dando origem a reducdes na conta petroleo da balanga comercial
brasileira (CANELA, 2007, p35; ARAGAO, 2005, p. 5).

Além disso, a insercdo na industria petrolifera permitiu ao pais o desenvolvimento de
tecnologia para exploracdo e producdo de petréleo em aguas profundas, razdo pela qual a
evolucdo das reservas e da producéo de 6leo no Brasil passou a ser correlacionada a evolucéao
das reservas e da producdo em mar. Segundo dados da Petrobras, 87% do petréleo brasileiro é
produzido em campos maritimos (offshore). Esta caracteristica das jazidas brasileiras tornou a
Petrobras uma das lideres mundiais na exploragdo e producdo em campos maritimos, tanto em
termos de profundidade da fronteira exploratéria e produtora, quanto em volume de reservas
em aguas profundas e ultraprofundas. (CANELAS, 2007, p. 23-24; PETROBRAS, 2009).

Outra grande alteracdo no setor, no Brasil, foi o advento da Lei 9.478/97 (Lei do
Petroleo), que regulamenta a Emenda Constitucional N° 9, que permite a empresas
constituidas sob as leis brasileiras e com sede e administracdo no Brasil, mediante concessao
ou autorizacdo (grifo do pesquisador), realizar: a) pesquisa e lavra das jazidas de petréleo e
gas natural e outros hidrocarbonetos fluidos; b) refinacdo de petrdleo nacional ou estrangeiro;
c) importacdo e exportacdo dos produtos e derivados basicos resultantes das atividades
anteriores; e c¢) transporte maritimo do petrdleo bruto de origem nacional ou de derivados
basicos de petréleo produzidos no Pais, bem como o transporte, por meio de conduto, de
petrdleo bruto, seus derivados e de gas natural.

Na pratica, a Lei do Petréleo produz dois efeitos importantes para a inddstria
petrolifera no Brasil. O primeiro diz respeito a transformacdo do conceito de mercado do
petréleo no Brasil, que passou de uma concep¢do monopolista para a de mercado
concorrencial, em que as atividades de exploragdo, desenvolvimento e producdo serdo
exercidas mediante contratos de concessdo precedidos de licitagdo, independentemente de a

empresa interessada ser estatal ou privada, desde que instituida sob as leis brasileiras.
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O segundo efeito da Lei do Petrdleo é a criagdo da politica de contetdo local, que
define o percentual total de bens e servicos que uma empresa concessionaria deverd comprar
ou contratar de fornecedores nacionais de bens e servicos. Essa politica tem como objetivo: a)
incrementar a participacdo da industria nacional em bases competitivas; b) incrementar o
desenvolvimento tecnoldgico nacional; ¢) incrementar a qualificacdo profissional; e d) gerar
emprego e renda (ANP, 2009).

Para Fernandez y Fernandez e Alvarenga (2009) e Fernandez y Fernandez e Pedrosa
(2003, p.136), a politica de contetdo local é de alta relevancia econémica e social, uma vez
que € indutora de desenvolvimento tecnolégico, de emprego e renda e de geracdo de tributos.
Segundo estes autores, essa politica permite o relacionamento em médio e longo prazo entre
fornecedores nacionais de bens e servigcos e empresas petroliferas internacionais presentes no
pais, o que possibilitard a capacitacdo de profissionais brasileiros. Nesta perspectiva, a
politica de contetdo local tem impacto direto sobre o segmento empirico desta pesquisa e,
como tal, fortalece a justificativa deste estudo, qual seja, a de contribuir com o campo da
aprendizagem organizacional a partir da compreensédo da realidade de organizacfes nacionais
e dos processos de aprendizagem de seus executivos.

A mais recente alteracdo no setor foi o anuncio, em novembro de 2007, da descoberta
de reserva de 6leo e gas natural em &guas ultraprofundas, que é chamada pré-sal por se
encontrar em uma faixa abaixo da camada de sal. No caso brasileiro, esta faixa se estende ao
longo de 800 (oitocentos) quilébmetros entre os Estados do Espirito Santo e Santa Catarina e
engloba trés bacias sedimentares (Espirito Santo, Campos e Santos). O petr6leo ai encontrado
esta em profundidade superior a seis mil metros (ANP, 2009; PETROBRAS, 2009).

Antes da descoberta do pré-sal, as jazidas brasileiras comportavam cerca de 14,4
bilhGes de barris, indice que deixava o pais na 242 posicdo no ranking das nacGes com
reservas de hidrocarbonetos. Caso as estimativas se confirmem, as reservas brasileiras
poderdo chegar a 100 bilhGes de barris, colocando o pais entre os dez maiores produtores de
petroleo e gas natural do mundo (ANP, 2009; PETROBRAS, 2009).

Em relacdo a matriz energética brasileira, dados do Ministério das Minas e Energias
mostram que o Brasil ainda é dependente do petrdleo. Entretanto, a participagéo relativa do
produto apresenta-se em queda. Em 1970, dois energéticos (petrdleo e biomassa), respondiam
por 90,64% do consumo de energia no Brasil. J& em 2000, eram trés os energéticos que
explicavam 84,20% do consumo (petréleo, energia hidraulica e biomassa). Para 2030, projeta-

se que quatro energéticos responderdo por 81,00% do consumo nacional (petroleo, gas
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natural, energia hidraulica e biomassa) (BRASIL, MME, 2007, p.168-169; TOLMASQUIM,
GUERREIRO e GORINI, 2007 p. 49-50).

De acordo com Tolmasquim, Guerreiro e Gorini (2007, p.61), a matriz brasileira
apresenta um nivel de diversificagdo maior que o apresentado por outros paises. Para estes
autores, o Brasil tem conseguido essa diversificacdo a uma velocidade maior do que o restante
do mundo. Eles observam que o responsavel por a vantagem comparativa brasileira é a
abundéancia de recursos naturais a baixos custos em termos relativos.

Outro aspecto importante a ser considerado na matriz energética nacional refere-se a
manutencdo da participagdo das fontes renovaveis de energia em torno de 50,0% das
necessidades brasileiras, enquanto no restante das nacfes essa média é de 12,0%. Para
Tolmasquim, Guerreiro e Gorini (2007, p.69), o setor energético brasileiro ndo pode
prescindir de criar condi¢cdes para uma rapida expansdo da sua diversificacdo, fundamental
para que o pais esteja bem posicionado perante o panorama energético mundial.

Nesta secdo discutiu-se a insercdo do Brasil na indastria petrolifera mundial.
Observou-se que na segunda metade do século XX o setor sofreu grandes transformacdes,
passando de um mercado monopolista no inicio da década de 1950 para um mercado
concorrencial a partir de 1997. Observou-se ainda que a flexibilidade (Lei 9.478/97) para que
a Unido contrate empresas publicas ou privadas para as atividades do setor sera feita por meio
de processo licitatorio, e que um dos quesitos da licitacdo é o nivel de conteudo local das
propostas. Viu-se que a politica de contetdo local esta diretamente relacionada as empresas
nacionais fornecedoras de bens e servicos a cadeia do petroleo e gas natural. Um dos
segmentos mais afetados pela politica de conteido local é o setor metalmecanico, que sera
objeto de discussdo mais adiante, uma vez que representa 0 segmento empirico desta
investigacdo. A proxima secdo focalizara os investimentos da industria petrolifera em Suape e

as repercussdes desses investimentos na economia pernambucana.

1.4.3 Industria petrolifera em Suape

Nas secOes anteriores discutiu-se a industria petrolifera no mundo e no Brasil. Esta
secdo trata sobre os investimentos dessa industria no Complexo Industrial e Portuario de
Suape, bem como sobre as repercussdes de tais investimentos na economia de Pernambuco.

Os investimentos da cadeia produtiva de petroleo e gas natural em Suape estdo
estruturados em trés bases: industria naval, refino de petroleo e petroquimica. O primeiro

investimentos é o Estaleiro Atlantico Sul (EAS), que, em operacdo, serd 0 maior e mais
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moderno do pais. O investimento é da ordem US$ 220 (duzentos e vinte) milhdes e, segundo
dados do Programa de Mobilizacdo da Industria Nacional de Petroleo e Gés Natural
(PROMINP), quando entrar em operacdo 0 EAS empregara 2.000 (dois mil) funcionarios. O
primeiro contrato do EAS foi assinado com a Petrobras Transporte S.A (TRANSPETRO),
subsidiaria da PETROBRAS, no valor de US$ 1,2 bilh&o para a construgdo de 10 (dez) navios
petroleiros do tipo Suezmax.

O segundo investimento é a Refinaria Abreu e Lima, empresa binacional, formada
pela Petroleo Brasileiro S/A (PETROBRAS) e pela Petrdleos Derivados de Venezuela S.A.
(PDVSA), com participacdo acionaria de 60 % (sessenta por cento) e 40% (quarenta por
cento), respectivamente. O investimento ser4 da ordem de US$ 4,0 (quatro) bilhdes e a
unidade devera processar 200 (duzentos) mil barris/dia de petroleo pesado (6leo que precisa
de muito refinamento) (PETROBRAS, 2009). Sera a primeira refinaria a ser construida no
Brasil desde 1980 e respondera por 18% da producdo de derivados, o0 que a tornara a quinta
maior refinaria do pais. Oleo diesel e nafta serdo os seus principais produtos (PETROBRAS,
2009). Segundo dados do PROMINP, serdo gerados 10.000 (dez mil) empregos na fase de
construcdo e montagem e 2.000 (dois mil) na fase de operacéo.

O terceiro investimento é da Petroquimica de Pernambuco (PetroquimicaSuape),
empresa controlada pela Petrobras Quimica S/A (PETROQUISA), subsidiaria integral da
Petrobras. O investimento previsto € de U$ 2 (dois) bilhGes e as trés fabricas serdo instaladas
em terrenos vizinhos a futura Refinaria Abreu e Lima, e ocupardo uma area de 55 (cinquenta e
cinco) hectares. Na construcdo e montagem das unidades serdo gerados 5.300 (cinco mil e
trezentos) empregos diretos e na fase de operacdo 1.800 (mil e oitocentos) empregos diretos.
A PetroquimicaSuape serd responsavel pela implantacdo das unidades de acido tereftélico
(PTA), de polimeros e filamentos de poliéster e de politereftalato de etileno (PET)
(PETROQUIMICASUAPE, 2009).

A capacidade indutora desses investimentos provocou uma rea¢do em cadeia e atraiu
para o Estado as industrias naval, petroquimica, téxtil, embalagem, entre outras, e demandara
uma gama consideravel de servicos. A entrada em operacdo das unidades em implantacdo
ampliara a participacdo de Pernambuco na matriz econémica nacional. Segundo o Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), o Produto Interno Bruto (PIB) de Pernambuco
em 2006 foi equivalente a 2,3% da producdo nacional. Estima-se que a operacdo desses
investimentos elevara a participacdo do Estado para 4,0% do PIB brasileiro em 2020.

Outra mudanca no perfil da economia estadual diz respeito a composicéo do PIB. De

acordo com os dados do IBGE, referentes ao ano de 2006, o PIB de Pernambuco esta assim
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distribuido: o setor de servigos ocupa o primeiro lugar na matriz econémica com 59,6% de
participacdo no total de riquezas produzido. Em segundo, vem o setor industrial com 31,9% e
em terceiro lugar, o setor agropecudrio com 8,5 % de participacdo. Segundo a Agéncia
Estadual de Planejamento e Pesquisas de Pernambuco CONDEPE/FIDEM, os investimentos
aludidos provocardo uma redistribuicdo setorial no PIB de Pernambuco e o setor industrial
devera ter uma maior participacdo na producédo de riqueza no Estado. A expectativa é que, em
2020, esse setor tenha uma participacao de 41% no PIB estadual.

Pelo exposto, pode-se observar que sdo poucos 0s setores econdmicos que se
equiparam a inddstria de petréleo em termos de capacidade indutora da economia como um
todo. A literatura sobre a economia do petroleo (DUTRA, 1995; SIMAO, 2001; ARAGAO,
2005; CANELAS, 2007; TOLMASQUIM, GUERREIRO e GORINI, 2007; FERNANDEZ Y
FERNANDEZ e ALVARENGA, 2009) demonstra que os investimentos da industria
petrolifera tém a capacidade de influenciar a economia como um todo, afetando desde a
infraestrutura intrinseca para a movimentacdo da prépria industria até pequenos comerciantes
do seu entorno, ampliando, desse modo, a arrecadacdo publica e a geracdo de emprego e
renda.

Entende-se que o momento atual oferece oportunidades para o desenvolvimento de
estudos que busquem compreender a realidade de organizagdes brasileiras e, especificamente,
a realidade de organizacfes pernambucanas, no momento em que o Estado € inserido em uma
das cadeias produtivas mais dindmicas da economia mundial. Entende-se ainda que o
fortalecimento dessas organizacGes dar-se-a pelo conhecimento da realidade cotidiana dos
seus dirigentes e pela compreensao dos processos de aprendizagem destes profissionais.

Esta secdo discutiu os investimentos da cadeia produtiva de petréleo e gas natural em
Suape. Viu-se que estes investimentos tém como uma base a industrial naval, o refino de
petréleo e a petroquimica. Observou-se que a capacidade indutora da industria petrolifera
possibilitara mudancas significativas na economia do Estado de Pernambuco, provocando
alteracdes na composicdo do PIB estadual e na participagdo da economia pernambucana no

PIB brasileiro. A préxima secéo tratara da industria petrolifera e do setor metalmecanico.

1.4.4 A industria petrolifera e o setor metalmecanico

Até este ponto, discutiu-se a industria petrolifera. Entretanto, ha uma industria que se
desenvolveu paralelamente ao setor de petroleo: a industria de fornecedores de bens e servicos

(parapetroleira). A participacdo destes agentes foi decisiva para o aprimoramento e difuséo de
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tecnologia de exploracdo e de prospec¢do, que viabilizaram o desenvolvimento de varios
campos petroliferos, sobretudo os campos maritimos. Nesta secao, discutir-se-a a inser¢do dos
fornecedores de bens e servicos na cadeia de petroleo e gas natural e, mais especificamente, a
insercdo do setor metalmecanico na industria de fornecimento de bens e servicos.

Para Dutra (1995), denominam-se parapetroleiras ao conjunto de empresas que, além
de fornecer equipamentos e insumos as companhias petroliferas, também subcontratam mao
de obra e servicos, nas atividades de producdo de petrdleo e gas natural. A industria
parapetroleira atua numa extensa faixa de atividades, envolvendo prospeccdo, geofisica,
perfuracdo, construcdo e operagcdo de pocos, instalacdo e operacdo de plataformas e de
guindastes, fornecimento de equipamentos para, por exemplo, processamento de produtos,
armazenamento de matéria prima, sistemas de seguranca e evacuacdo, além de outras
inimeras operacgdes que envolvem a cadeia produtiva de petroleo e gas natural.

Segundo Dutra (1995, p. 1) e Simdo (2001, p. 21), as companhias de petréleo
representam, talvez, o caso mais emblematico de grandes empresas que se beneficiam
simultaneamente da presenca em seus negocios de diversas vantagens econémicas, a saber:
economia de escala (ao nivel da producdo, do transporte e do refino); economia de integracédo
(sdo integradas verticalmente do pogo de petroleo a bomba de gasolina no posto revendedor);
e de economias de envergadura (0 nimero de derivados e de utilizacbes € expressivo).
Contudo, mesmo diante dessas vantagens, as companhias petroliferas deram inicio, na década
de 1920, a transferéncia de atividades-meio para outras empresas, com 0 objetivo de
direcionar recursos para suas atividades-fim, reduzir a estrutura operacional e diminuir custos.

Ainda de acordo com Dutra (1995, p.3), existem numerosas explicagfes para o
movimento de terceirizacdo, que &, alids, oposto ao movimento de integracdo, tdo
caracteristico das companhias de petroleo. Uma das explicacdes diz respeito a crescente
complexidade e sofisticacdo das técnicas utilizadas em pesquisa e desenvolvimento de
reservas, e que foram se tornando mais distantes e com acesso mais dificeis a medida que os
negécios se expandiram territorialmente. Antigas praticas e rotinas de prospec¢do e
perfuracdo, que constituiam uma arte milenar, foram substituidas por técnicas e processos
sofisticados, alguns marcadamente cientificos, como os estudos geoldgicos, por exemplo.

Para Simédo (2001, p.21-22), outra explicacdo para a terceirizacdo é o fato de que
algumas atividades na inddstria petrolifera (prospeccdo, por exemplo) sdo ciclicas e a
contratacdo de terceiros garante as empresas petroliferas flexibilidade na alocacdo desses
recursos e, por isso, hd uma diminuicdo de custos. Para as companhias de petrdleo, portanto,

tornou-se pouco interessante adquirir equipamentos cada vez mais caros e sofisticados e
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empregar equipes cada vez mais especializadas e numerosas apenas durante fases especificas,
como nos casos de exploracéo e desenvolvimento de reservas.

O que os pesquisadores constatam € que 0 processo de terceirizagcdo aprofundou-se e a
industria petrolifera incorporou as suas atividades: novas técnicas (tubos de aco e novas ligas
metalicas); novos equipamentos (brocas de perfuracdo, guindastes pesados); estudos
cientificos (geofisica, sismicidade); e servicos de locacdo (equipamentos, mao de obra). Em
consequéncia, os fornecedores e prestadores de servigos tornaram-se uma industria com papel
preponderante no desenvolvimento da cadeia de petrdleo e gas natural. Formou-se, assim, um
"mosaico” de mercados, composto por empresas de diferentes especialidades e tamanhos
(DUTRA, 1995, p.20-21; SIMAO, 2001, p. 20-22). Entende-se que o setor metalmecanico,
que constitui o segmento empirico deste estudo, estd inserido neste “mosaico”, uma vez que
as organizaces selecionadas fornecem ou podem fornecer bens e servicos a inddstria
petrolifera, tais como equipamentos, servigos de manutencéo e locacdo de méo de obra.

De acordo com Piccinini e Farias (1998), uma caracteristica do setor metalmecénico é
a heterogeneidade dos produtos, refletindo a falta de uma melhor definicdo sobre 0 mesmo.
Além disso, os autores destacam a predominancia de empresas familiares e a variedade de
porte das empresas, havendo desde organizacBes pequenas e médias até grandes empresas
internacionais. Para estes autores (p. 4), a distin¢do entre os diversos ramos do setor esta na
tolerancia metroldgica dos produtos. Em funcéo disso, eles adotam a seguinte classificacdo: a)
Mecanica Grosseira (baixa precisdo, ex: confec¢do de portdes de ferro); b) Mecénica Média
(média precisdo, ex: fabricacdo de implementos agricolas); ¢) Mecéanica Fina (precisdo de
centésimos/milésimos de centimetros, ex: fabricacdo de autopecas) e d) Mecanica Extra-Fina
(precisdo de décimos de micron, como € o caso da robotica).

O Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos S6cio-Econdmicos desenvolveu
um estudo intitulado “Diagnéstico do complexo metalmecanico brasileiro” (DIEESE, 1998)
em que ha referéncias sobre a heterogeneidade aludida por Piccinini e Farias. O estudo do
DIEESE, todavia, faz uma classificagdo mais detalhada que a dos autores mencionados e
divide o setor em nove subsetores: eletrdnico (telecomunicacdes, bens eletronicos de
consumo); bens de capital (equipamentos industriais, estruturas metélicas); automotivo
(montagem de veiculos, caminhdes e 6nibus); autopecas (pecas para 0 subsetor automotivo);
naval (embarcacdes civis e militares, equipamentos e estruturas offshore); aeronautico
(aeronaves civis e militares); siderdrgico (fabricacdo e tratamento de ago); aluminio (latas,
embalagens metalicas) e fundicdo (fusdo de ferro, aco e metais ndo-ferrosos). Entende-se que

as organizacoes selecionadas para esta pesquisa estdo inseridas no setor de bens de capital.
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Ainda de acordo com o estudo desenvolvido pelo DIEESE (p. 48), o setor de bens de
capital abrange o conjunto de maquinas e equipamentos utilizados na producdo de outros
bens. Este setor, por sua vez, pode ser agrupado em: a) bens de capital mecanico (mecanica,
equipamentos industriais, maquinas rodoviarias); b) material de transporte (6nibus e
caminh@es, material ferroviario, construcéo naval, industria aeronautica); ¢) material elétrico e
de comunicagdes (geradores, motores elétricos, centrais telefonicas); e f) metalurgia
(estruturas metélicas). Entende-se que as organizacdes estudadas na presente pesquisa podem
ser inseridas em bens de capital mecanico, uma vez que produzem equipamentos industriais.

De acordo com Alem e Pessoa (2005), o que define um bem como de capital é a sua
utilizacdo em continuos processos produtivos de outros bens e servigos, sem que sofra
transformacdo. Sendo assim, o uso define se um bem pode ser ou ndo caracterizado como de
capital. Para uma familia, a geladeira de sua residéncia € um bem de consumo duravel,
enquanto a mesma geladeira utilizada em um restaurante € um bem de capital. Para os autores
(p. 75), os bens de capital podem ser classificados em: a) seriados (produzidos em larga
escala, de forma padronizada, tais como: chapas de aco, tratores, 6nibus); e b) sob encomenda
(produzidos segundo caracteristicas técnicas associadas a determinado processo produtivo,
como, por exemplo: evaporadores, caldeiras, vasos de pressdo, trocadores de calor). De
acordo com a classificagdo adotada por Alem e Pessoa, as organiza¢Ges que formam o
segmento empirico deste estudo podem ser inseridas no setor de bens de capital sob
encomenda, visto que produzem bens para atender a determinados processo produtivos. Esta
pesquisa adotard a classificacdo de Alem e Pessoa por acreditar que esta classificacdo é a mais
coerente com as caracteristicas das organizacdes estudadas.

No que se refere ao setor metalmecénico no Estado de Pernambuco, pode-se afirmar
que historicamente é um dos setores industriais mais tradicionais da economia pernambucana.
A presenca do setor no estado teve inicio em 1829 com o surgimento da primeira fundicdo em
territorio brasileiro. Esta unidade destinava-se a atender as necessidades de equipamentos para
a industria agucareira que entrava, entdo, na era do vapor. Data dessa época, portanto, a
ligacdo do setor metalmecéanico com a agroindustria canavieira (SIMMEPE, 2009).

O envolvimento do setor com a industria sucroalcooleira foi intensificado na segunda
metade do século XX e aconteceu em dois momentos. No primeiro, ocorrido no inicio dos
anos 1970, o setor se expandiu e se consolidou, visando atender a inddstria agucareira, que
recebia incentivos e financiamentos do governo federal para ampliagdo e modernizacdo das
usinas de acglcar com o objetivo de atender & demanda internacional pelo produto (MORAES,
2007, p. 555; SZMRECSANYI e MOREIRA, 1991, p. 67-68). No segundo momento, entre
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os anos 1975 e 1989, ocorreu a implantacdo do Programa Nacional do Alcool
(PROALCOOL) cujo objetivo era substituir a importacio de petréleo (SZMRECSANYI e
MOREIRA, 1991, p. 67-68; LIMA; SICSU; PADILHA, 2007, MORAES, 2007, p. 555).

Estes dois momentos permitiram as organizacfes do setor metalmecanico acumular
conhecimento sobre o mercado de bens de capital e, para isto, essas organizacfes investiram
fortemente em tecnologia e capacitacdo de méo de obra. Gragas a essa conjugacgéo de fatores,
Pernambuco dispde de um pdlo metalmecanico com capacidade tecnoldgica para atender as
necessidades da cadeia produtiva de petroleo e gas natural (LIMA; SICSU; PADILHA, 2007;
SIMMEPE, 2009).

Esta secdo discutiu o processo de terceirizacdo iniciado pelas empresas petroliferas no
inicio do Século XX. Viu-se que, em decorréncia desse processo, foi criada uma industria
especializada de fornecedores de bens e servigos, cuja contribuicdo é considerada importante
para o desenvolvimento do setor petrolifero. Tratou-se da inser¢do do setor metalmecanico na
indUstria de fornecimento de bens e servi¢os a cadeia produtiva de petréleo e gas natural.

Ademais, foram feitas consideragdes a respeito do polo metalmecénico de Pernambuco.

1.4.5 Justificativa tedrico-académica

Entende-se que esta pesquisa esta inserida no campo da aprendizagem organizacional,
uma vez que busca compreender a natureza e o processo de aprendizagem de executivos de
organizacOes fornecedoras da cadeia produtiva de petroleo e gas natural. Assim, buscou-se
identificar algumas lacunas na literatura e que pudessem ser atendidas por este estudo.

Easterby-Smith e Araudjo (2001, p.26-31) apontam que um dos principais problemas
deste campo é a caréncia de estudos empiricos a partir de uma abordagem mais voltada para a
realidade organizacional. Para suprir essa caréncia, 0s autores sugerem que 0s pesquisadores
observem dois aspectos importantes para o desenvolvimento do campo: a) escassez de estudos
que focalizem microprocessos de aprendizagem no ambiente de trabalho e b) os estudos
devem utilizar metodologias capazes de penetrar nos processos de aprendizagem mais sutis
que ocorrem nas organizagfes, ou seja, que 0s pesquisadores utilizem metodologias
qualitativas que possam captar esses processos.

Ao realizar uma revisdo de autores que desenvolveram trabalhos empiricos originais
no campo da aprendizagem organizacional, Easterby-Smith e Araujo (2001, p. 26-28)
identificaram que alguns aspectos desses estudos apresentavam-se contrastantes. Para 0s

autores, os contrastes estdo relacionados, entre outros aspectos, ao papel do pesquisador, que
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em alguns estudos € um participante ativo e em outros € um observador distanciado. Segundo
Easterby-Smith e Araujo (2001), também hé& contrastes no enfoque metodolégico adotado,
que favorecem levantamentos do tipo survey em lugar de detalhar os casos estudados:
“... ha escassez de estudos que buscam induzir teorias, com base nas praticas
existentes, usam peguena amostra de casos estudados em profundidade,
centram-se em micropraticas dentro do ambiente organizacional ou
transorganizacional e estudam processos conducentes a resultados de
aprendizagem” (p. 27).

As revisdes de literatura realizadas por autores brasileiros (BASTOS et al. 2002;
LOIOLA e BASTOS, 2003; ANTONELLO, 2006; ANTONELLO e GODOY, 2007) também
sinalizam com a escassez de estudos empiricos. Para estes autores ha caréncia de estudos
voltados para a realidade do ambiente organizacional e eles apontam para a necessidade do
desenvolvimento de estudos sobre aprendizagem em organizacGes brasileiras. Bastos et al.
(2002, p. 8) entendem que uma das lacunas a ser preenchida por novos estudos sobre a
aprendizagem organizacional diz respeito a pesquisas que tenham como foco empresas
nacionais, visto que “ha uma relativa desconsideragao dos fatores culturais, setoriais e locais
que exercem impactos e singularidades na aprendizagem de cada organizagdo”.

Em seu artigo A producédo académica sobre aprendizagem organizacional no Brasil
(2003), Loiola e Bastos realizaram um mapeamento do estado da arte no Brasil. Foram
analisados 43 artigos publicados nos principais periodicos da area de Administracdo e em
anais de dois importantes congressos cientificos. Para eles, 0 mapeamento corrobora o estudo
de Bastos et al. ¢ demonstra que “parecem existir evidéncias fortes de que diferengas relativas
ao contexto - pessoas, grupos, setores e local de atuacéo - sdo condicionamentos que exercem
impactos sobre a vivéncia da aprendizagem de cada organizacao”.

Para Loiola e Bastos (2003), o0 mapeamento oferece oportunidades para uma reflexao
sobre os desafios e limites do campo da aprendizagem organizacional no Brasil. Eles
observam que: “os resultados obtidos podem ensejar, adicionalmente, uma avaliagdo de
quanto a nossa pesquisa sobre aprendizagem organizacional se articula de forma reflexa ou
critica a uma agenda definida fora do pais” (p. 183).

De acordo com Antonello e Godoy (2007, p.2), o campo da aprendizagem
organizacional estd em busca de consolidagdo no Brasil e estudos sobre a tematica ainda sao
incipientes no Pais. Basta ver que o primeiro registro de pesquisa sobre a tematica foi
realizado no ano 2000, quando foi defendida a tese de Silva (MORAES; SILVA; CUNHA,
2004) na Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC). Em relacéo a Universidade Federal
de Pernambuco, o Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo (PROPAD) tem produzido
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trabalhos sobre o tema. Entre estes trabalhos, destacam-se as dissertagdes elaboradas a partir
de 2005 (MELO, 2005; VIEIRA, 2008; DIDIER, 2008; SILVA, 2008; VITORIO, 2008).
Frente as lacunas identificadas pelos autores citados, entende-se que esta pesquisa
pode colaborar com o campo da aprendizagem organizacional. Em primeiro lugar, porque este
estudo tem como foco microprocessos de aprendizagem, uma vez que busca entender a
aprendizagem de executivos de organizacdes fornecedoras da cadeia produtiva de petréleo e
gas natural em seu ambiente de trabalho, a partir do arcaboucgo tedrico da aprendizagem
situada e da aprendizagem pela experiéncia. Em segundo, porque o estudo utiliza-se do
meétodo da pesquisa qualitativa e tem como estratégia de pesquisa um estudo qualitativo de
maltiplos casos. Em terceiro lugar, por se tratar de uma investigacdo que serd desenvolvida a
partir da compreensdo da realidade de organizacbes nacionais e dos processos de

aprendizagem de seus executivos.

1.4.6 Justificativa para a pratica

A justificativa para a pratica busca esclarecer quem sdo 0s principais grupos
interessados (stakeholders) nos resultados deste estudo. Entende-se que estes grupos sdo
formados por profissionais de diversas areas: a) executivos de organizacdes fornecedoras da
cadeia produtiva de petroleo e gas natural;, b) profissionais que atuam na formacdo de
executivos e c) estudantes de graduacao e pos-graduacdo em Administracdo e areas afins.

Em relacdo aos executivos de organizagdes fornecedoras da cadeia produtiva de
petréleo e gas natural, entende-se que os resultados desta investigacdo podem ajudar em suas
reflexdes sobre as suas praticas no ambiente de trabalho. Acredita-se que estes profissionais
possam buscar formas de aprimoramento profissional por meio de processos de aprendizagem
mais amplos do que os formalmente estabelecidos pelas organizacGes.

Em relacdo ao setor metalmecanico mais especificamente, acredita-se que 0s
resultados aqui apresentados possam ajudar aos profissionais do setor em suas reflexdes sobre
0s processos de aprendizagem. Acredita-se ser de bom alvitre que os profissionais do setor
metalmecanico, bem como os profissionais dos demais setores de fornecimento de bens e
servicos a cadeia do petroleo e gas natural, possam desenvolver melhor compreenséo sobre a
relevancia das experiéncias em seus processos de aprendizagem.

Considera-se que professores universitarios e profissionais de recursos humanos
compdem o grupo de profissionais que atuam na formagéo e desenvolvimento de executivos.

Em relacdo aos professores, entende-se que os resultados desta pesquisa podem contribuir
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para a formagdo técnica e académica de seus alunos. No que se refere aos profissionais de
recursos humanos, os resultados podem fornecer informagbes interessantes e alguns
esclarecimentos sobre a relevancia das experiéncias pessoais e profissionais para 0s processos
de aprendizagem. Julga-se também importante que os resultados desta investigacdo possam
subsidiar os profissionais de gestdo de pessoas a respeito da relevancia do contexto pratico-
social nos processos de aprendizagem. Desta forma, os gestores de pessoas podem refletir
sobre a utilizacdo de praticas que ressaltem a riqueza dos aspectos relacionais no trabalho.

Em relacdo ao grupo formado por estudantes de graduacdo e de pds-graduacdo em
Administracdo e de areas afins, defende-se que os resultados da investigacdo podem ajuda-los
a identificar caminhos para a sua formacdo académica e profissional. Ademais, os resultados
podem contribuir com este grupo ao induzir que a sua formacdo académica pode ser
complementada por processos de aprendizagem que levem em consideracdo as suas

experiéncias pessoais e profissionais.

1.5 O pesquisador

Esta secdo oferece informacdes sobre o pesquisador e seu envolvimento com o tema e
com o campo a ser pesquisado. O objetivo é oferecer ao leitor informacbes sobre a sua
vivéncia académica e profissional.

O pesquisador é graduado em Administracdo (1978) pela Universidade Catdlica de
Pernambuco (UNICAP). O interesse pela pesquisa académica emergiu na graduacdo durante
as discussdes sobre a vida organizacional, bem como no convivio com professores e colegas
que exerciam cargos executivos em organizac@es publicas e privadas.

O pesquisador exerceu cargos executivos em empresas publicas e privadas e observou
que o fenémeno da aprendizagem é uma preocupacao nas organizacdes, uma vez que realizam
investimentos significativos em treinamento dos seus funcionarios. Entretanto, a
aprendizagem ainda esta muito vinculada a programas formais e voltada para a modelagem de
comportamentos, sendo pouco trabalhada a ideia do ambiente de trabalhno como uma fonte
rica de experiéncias e de construcdo de novos conhecimentos.

A formacdo em Administracdo e a experiéncia como executivo de uma empresa
distribuidora de combustiveis despertaram no pesquisador o interesse em desenvolver estudos
sobre organizacdes fornecedoras da cadeia produtiva de petroleo e gas natural, ora em fase de
implantacdo em Pernambuco. Além disso, a participag¢do durante o curso de mestrado em uma

comunidade de estudo sobre aprendizagem no ambiente de trabalho proporcionou ao
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pesquisador estudar a aprendizagem de executivos por meio das diferentes abordagens sobre a
temaética, mais especificamente, a aprendizagem situada e a aprendizagem pela experiéncia.

Ademais, a experiéncia em um grupo de estudo sobre executivos permitiu ao
pesquisador refletir sobre a pertinéncia de oferecer a comunidade académica e empresarial um
estudo sobre aprendizagem de executivos de organizacdes brasileiras, notadamente as
organizacOes fornecedoras da cadeia de petréleo e gas natural. Essa experiéncia possibilitou
ainda os primeiros contatos do investigador com a pesquisa qualitativa e com a estratégia
metodoldgica do estudo de caso, que foram fundamentais para o desenvolvimento desta
pesquisa e que, certamente, também serdo em futuras investigacdes.

A atuacdo do pesquisador como docente também serd influenciada por essa
experiéncia e pelas oportunidades de aprendizagem ocorridas durante a elaboracdo desta
dissertacdo. Acredita-se que o0 conhecimento sobre pesquisas em Administracdo contribuira

para a orientacdo mais adequada de pesquisas a serem desenvolvidas por seus alunos.

1.6 Estrutura da dissertacao

Esta dissertacdo estd estruturada em seis capitulos. No primeiro, contextualiza-se o
tema a ser investigado e apresenta-se a definicdo do problema, o objetivo geral e os objetivos
especificos da pesquisa, sua relevancia, justificativa e contribui¢des, bem como uma visao
geral sobre o campo empirico e informacGes sobre o pesquisador, referentes a sua formacao
académica, experiéncia profissional e seu interesse pelo tema investigado.

No segundo capitulo, apresenta-se a revisdo de literatura relacionada a temaética da
aprendizagem organizacional. Apresentam-se também o0s conceitos de aprendizagem,
aprendizagem situada e aprendizagem pela experiéncia e o detalhamento das caracteristicas
do trabalho dos executivos, abrangendo o exame de autores e de publicacbes académicas
relevantes para a definigdo do problema e para o desenvolvimento deste estudo.

No terceiro capitulo sdo descritos os procedimentos metodoldgicos. Sdo focalizadas as
questdes de pesquisa, 0 delineamento do estudo, a selecdo da amostra, a coleta e a analise de
dados, a validade e conclui-se o capitulo com a apresentacéo das limitacdes do estudo.

O quarto capitulo € composto pelos resultados do estudo, o que inclui a descricdo de
cada caso seguida da andlise cruzada entre os casos selecionados. No quinto capitulo, faz-se a
discussdo dos resultados, confrontando os dados obtidos com a literatura sobre a tematica,
tendo como objetivo apresentar as contribuicbes desta investigagdo ao campo de

conhecimento estudado.
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O sexto capitulo e dedicado as conclusdes. Inicialmente, apresentam-se as principais
conclusBes obtidas na investigacdo, e que foram lastreadas pelos objetivos especificos. Ao
final, indicam-se as implicacGes para a pratica do que foi aqui estudado e sdo feitas algumas

recomendacdes para estudos futuros.
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2 Fundamentacao teorica

Neste capitulo sera focalizado o arcabouco tedrico que embasou a presente
investigacdo. Na primeira secdo disserta-se sobre aprendizagem. Esta secdo inclui duas
subsecOes: aprendizagem situada e aprendizagem pela experiéncia. Esta subsecdo, por sua
vez, inclui uma subsecdo: aprendizagem pela disjuncdo. Na ultima sec¢do, tratar-se-a sobre o

trabalho do executivo, em que se incluira a subsecéo: estudos sobre executivos brasileiros.

2.1 Aprendizagem

Tradicionalmente, a aprendizagem tem sido uma area de interesse da pedagogia e da
psicologia. Entretanto, nas Gltimas décadas, essa tematica passou a despertar o interesse das
ciéncias administrativas, uma vez que as transformacGes econdmicas, tecnoldgicas e sociais
passaram a exigir que os membros das organizagfes manifestassem capacidade de ajustar-se
rapidamente as transformacdes ambientais. Estas transformacGes alteram o ambiente de
negocios e as organizacdes buscam adaptar-se as descontinuidades criadas por um nivel
crescente de competicdo acirrada, volatilidade, mudancas demogréficas, explosdo de
conhecimentos e meios de comunicagdo continuamente mais rapidos.

Para Easterby-Smith, Snell e Gherardi (1998), o crescimento do interesse por esta
temaética entre os estudiosos da vida organizacional ¢ resultante de trés fatores: “a velocidade
da mudanca tecnoldgica, o avanco da globalizacdo e a competi¢do crescente”. As empresas
estdo sendo pressionadas a desenvolver e langar novos produtos em curtos periodos de tempo
e a globalizacdo dos mercados aumenta esta pressao, além de deslocar a competicdo de uma
escala local para uma escala mundial. Em outras palavras, a instabilidade nos mercados, as
mudancas tecnoldgicas e o acirramento da competicdo exigem das organizacGes uma
capacidade de ajustamento continuo.

De acordo com a literatura consultada (DRUCKER, 1976, 2002; STEWART, 1998;
WOOQOD, 2004; ARGYRIS, 2006; DE GEUS, 2006), para enfrentar um ambiente em rapidas
mudancas € necessario que as organizacfes transformem as experiéncias e 0s conhecimentos
dos seus membros em solucdes criativas e inovadoras, capazes de atender as demandas
ambientais. Desse modo, a aprendizagem pode tornar-se uma condi¢do fundamental para a
sobrevivéncia e prosperidade das organizagdes num ambiente marcado pela incerteza.

A aprendizagem € entendida sob diferentes perspectivas, ndo h4 uma definicdo que

possa abranger toda a complexidade do termo. Devido a sua abrangéncia, o conceito de
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aprendizagem tem sido pesquisado por varios autores, com diferentes enfoques, ndo havendo
uma teoria preponderante e 0s conceitos variam de acordo com a visdo de mundo dos autores.
Estes diferentes enfoques foram agrupados por Merriam, Caffarella e Baumgartner (2007, p.
295 e 296) em cinco abordagens: behaviorista, humanista, cognitivista, cognitivista social e
construtivista.

Para a abordagem behaviorista a aprendizagem é uma mudanca no comportamento. A
énfase desta vertente estd no comportamento observavel e mensuravel do sujeito, nas
respostas que da aos estimulos externos e na consequéncia das respostas. Os objetivos
comportamentais definem de maneira clara o que o treinando deve aprender, em quanto
tempo e sob que condigdes. A avaliacdo da aprendizagem consiste em verificar se a conduta
definida foi de fato apresentada no final da instrucdo. Se isso acontecer, admite-se que
ocorreu uma aprendizagem (MOREIRA, 1999, p. 15).

A abordagem humanista, por sua vez, enfatiza a natureza humana, e a motivacéo do
individuo para aprender é intrinseca, e emana do aprendiz. Para esta vertente, o aprendiz
busca a autorealizacdo e o crescimento como pessoa. O individuo é visto como um todo —
sentimentos, pensamentos e acGes — e a aprendizagem ndo se limita a um aumento de
conhecimento. Neste enfoque, ndo tem sentido falar de comportamento ou de cogni¢do sem
considerar os sentimentos do aprendiz, que pensa, sente e faz coisas integradamente.

A abordagem cognitivista foca no processo mental interno da aprendizagem, buscando
compreender como a mente do individuo entende os estimulos recebidos. Cognicéo significa
0 ato ou o processo de conhecer. Os cognitivistas, portanto, estdo interessados em como o ser
humano conhece o0 mundo e a si mesmo. Trata principalmente dos processos mentais, da
atribuicdo de significados, da compreensdo, transformacdo, armazenamento e uso de
informac@es. Ja no cognitivismo social, a aprendizagem ocorre devido a interacdo do sujeito
com o0 ambiente, tendo como resultado um dado comportamento.

A abordagem construtivista advoga que o conhecimento ndo pode ser ensinado, mas
deve ser construido pelo aprendiz (CANDY, 1991). Para esta vertente, o conhecimento é
construido pela interacdo do individuo com o meio fisico e social. Para os construtivistas, a
compreensdo das pessoas sobre 0s seus semelhantes e sobre 0 mundo fisico é construida
socialmente. Interagindo com os outros individuos, as pessoas julgam-se mutuamente e
procuram evidéncias que alimentem suas interpretacdes acerca das suas experiéncias. Para
Merriam e Caffarella (1999, p. 261), “a aprendizagem ¢ um processo de constru¢do de
significados; é como as pessoas ddo sentido as suas experiéncias [...]. O significado é criado

pelo individuo e é dependente da estrutura de conhecimento prévia e presente do individuo”.



41

Até este ponto tratou-se das diferentes orientacBes tedricas sobre o fendmeno da
aprendizagem. Neste momento, julga-se importante que o pesquisador manifeste a sua opgéao
por uma das abordagens e, por conseguinte, decline a definicdo de aprendizagem a ser
adotada na presente investigacdo. No que se refere a abordagem teorica sobre aprendizagem,
esta pesquisa estd embasada nos pressupostos do construtivismo. Entende-se que, ao
considerar as experiéncias no mundo fisico e social como elementos importantes para a
aprendizagem, o construtivismo parece tornar-se uma abordagem adequada para fornecer
sustentacdo a um estudo sobre aprendizagem de executivos. Em primeiro lugar, porque a
vertente construtivista entende que os executivos constroem seu conhecimento por meio das
experiéncias e, em segundo lugar, porque os executivos atuam em um contexto gerador de
experiéncias, o ambiente de trabalho e o mundo fisico e social que os rodeia (MERRIAM,
CAFFARELLA e BAUMGARTNER, 2007).

Nesta perspectiva, a abordagem construtivista sera adotada neste estudo como um
conceito guarda-chuva, uma vez que engloba uma série de manifestacGes baseadas em
processos de atribuicdo de significado, como é o caso da aprendizagem situada e da
aprendizagem pela experiéncia, que formam o arcabouco tedrico desta investigacdo (ver
Quadro 1(2)). Portanto, para alcancar o objetivo geral desta pesquisa, que é compreender
alguns aspectos da aprendizagem de executivos de organizagdes fornecedoras da cadeia
produtiva de petrleo e gas natural, desenvolveu-se este estudo a partir da Optica da
abordagem do construtivismo.

Por outro lado, no que se refere a definicdo de aprendizagem a ser adotada, optou-se
por apresentar algumas defini¢cGes sobre o fendmeno, privilegiando-se a visdo construtivista.
Para Dewey (1979, p. 26), a aprendizagem € um processo continuo de reorganizagdo e
reconstrucdo da experiéncia, por intermédio da interacdo entre o individuo e o mundo fisico e
social. Tomando a experiéncia como ponto de partida, Jarvis (1987, p. 164) advoga que
“aprendizagem ¢ a transformagao das experiéncias em conhecimento”.

Conforme Mezirow (1991, p. 12), a aprendizagem “¢ o processo de criacdo de uma
interpretacdo nova ou revisada do significado de uma experiéncia, que orienta a compreensao,
a apreciaco e a agio subsequente de um individuo”. A medida que o sujeito interage em seu
mundo fisico e social as informagdes conhecidas, as crengas e 0os contextos modificam-se e,
com isso, as suas interpretacdes podem ser revistas, 0 que permite tomar decisao, resolver
problemas, fazer associagdes, revisar pontos de vista, modificar atitudes (LUCENA, 2001).

Nessa mesma linha de pensamento, Candy (1991) observa que o0s individuos estdo num
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processo constante de interacbes com o meio fisico e social com o objetivo de atribuir
significados as suas experiéncias, e atribuir significados é um trabalho de todos os dias.

Segundo Gherardi, Nicolini e Odella (1998), o entendimento tradicional de
aprendizagem esta relacionado a transferéncia de conhecimento de uma fonte para um
aprendiz. De acordo com as autoras, o fenémeno da aprendizagem é mais amplo do que a
simples aquisicdo de conhecimento, e baseia-se no aspecto relacional dos agrupamentos
humanos: “é na vida diaria, inclusive no trabalho, que as pessoas e 0S grupos criam
conhecimento, negociando o significado de palavras, a¢des, situagdes e artefatos” (p.274).

Diante do exposto, este estudo adotar4 o conceito de aprendizagem formulado por
Mezirow (1991), visto que esse conceito atende a dois pressupostos deste estudo. O primeiro
é a perspectiva da aprendizagem como processo social. O segundo, por estar inserido na
abordagem do construtivismo.

Nesta secdo discutiu-se sobre aprendizagem. Viu-se que existem diferentes conceitos
sobre aprendizagem, uma vez que a amplitude do termo permite que a sua abordagem seja
feita sob diferentes enfoques, variando em funcéo da visdo de mundo dos diversos autores.
Viu-se também que as organizacGes passaram a ter interesse pelo tema em funcdo da
necessidade de dar respostas as mudancas econémicas, tecnoldgicas e sociais de uma
sociedade em répidas transformacfes. Na proxima secao tratar-se-a da aprendizagem situada.

2.1.1 Aprendizagem situada

A visdo convencional sobre aprendizagem estd associada a um processo de
internalizacdo de conhecimento, que pode acontecer por descobertas individuais, pela
transmissao por outras pessoas e por experiéncias de interacdo com outros individuos. Nessa
perspectiva, a aprendizagem tem como foco a transmissdo e assimilagdo de conhecimentos.
Nesta visdo, ha uma dicotomia entre a atividade interna e a atividade externa, o que leva a
aprendizagem a ser entendida como um fenémeno eminentemente cerebral e como um
problema de transmissao e assimilacdo de conhecimento.

Em contraposicdo a esta visdo, Lave e Wenger (1991) propuseram 0 conceito de
aprendizagem situada, por considerarem que a aprendizagem tem intima ligagdo com o
contexto, sendo um aspecto integral e inseparavel da préatica social. Para eles, a aprendizagem
situada ¢ uma ‘““abordagem tedrica que se sustenta no cardter relacional das pessoas e dos
grupos envolvidos na criacdo de conhecimento, negociando o significado das palavras, acdes,

situagoes e artefatos” (LAVE e WENGER, 1991). A aprendizagem situada busca entender o
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envolvimento do individuo nas relagdes grupais, pela sua participagdo ativa, influenciando e
sendo influenciado pelo mundo e pelos seus arredores. Dessa maneira, segundo 0s autores, a
dicotomia entre atividade cerebral e atividade manual pode ser superada e a aprendizagem
passa a ser entendida como processo social de producéo de conhecimento.

Para Wenger e Snyder (2001), a produ¢do de conhecimento é um ato de participacdo
em complexos sistemas sociais de aprendizagem, e a aprendizagem acontece na inter-relagéo
entre as experiéncias do aprendiz e os parametros de comportamento definidos socialmente.
Tratando-se, portanto, de uma relacdo de méo dupla entre pessoas e sistemas sociais dos quais
as pessoas participam. Nesse sentido, as organiza¢Ges podem ser vistas como sistemas sociais
de aprendizagem (EASTERBY-SMITH e ARAUJO, 2001, p. 19; ELKJAER, 2001, p.107).

Na abordagem situada, a aprendizagem ocorre por meio de dois conceitos centrais:
participacdo periférica legitima e comunidade de pratica (LAVE e WENGER, 1991). O
primeiro, diz respeito ao processo pelo qual aprendizes se tornam membros efetivos de uma
comunidade. A participacdo periférica legitima permite que os novatos se engajem na pratica
que envolve a aprendizagem em uma comunidade, negociando e renegociando significados.

A participacdo implica engajamento na comunidade e a posicdo periférica tem a ver
com o grau desse engajamento. Ser periférico ndo é o oposto de participacdo no centro de uma
comunidade de prética: “Periférico sugere que ha multiplas e variadas maneiras de localizar-
se nos espacos de participagdo definidos por uma comunidade, mais engajadas ou menos
engajadas, mais inclusivas ou menos inclusivas” (LAVE e WENGER, 1991, p. 36).

Portanto, a participacdo periférica legitima é um processo interativo, no qual o
aprendiz ocupa papéis diferentes e tipos diferentes de responsabilidades nas inimeras
situacdes de aprendizagem. A posicdo periférica inicial deve permitir que o aprendiz observe
a pratica dos veteranos e, dessa forma, aprenda.

Nesse sentido, Brown e Duguid (1996) observam que participacdo periférica tem
conotacdo positiva, sugerindo que o iniciante tem espaco aberto para ganhar acesso a fontes
de informagdo para seu crescente entendimento e envolvimento. Assim sendo, a
aprendizagem de um iniciante depende essencialmente dele tornar-se um “insider”, participar
dos processos, aprender a linguagem e as historias da comunidade e aprender a comportar-se
como um dos seus membros, de modo a tornar-se efetivo e, em consequéncia, legitimar-se.

Segundo Lave e Wenger (1991), a ideia tradicional de aprendiz como uma relacéo
hierarquica entre mestre/estudante ou entre mentor/seguidor é ampliada pelo conceito de
participacdo periférica legitima. Para estes autores, a participacdo periférica legitima permite

uma participacdo mutante a medida que o aprendiz move-se em dire¢do a participacdo no
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centro de uma comunidade de prética, tornando crescente sua identidade como membro da
comunidade e permite seu acesso para desempenhar diferentes papéis na vida comunitaria.

O outro conceito central da aprendizagem situada é o de comunidade de pratica.
Porém, antes de adentrar ao conceito propriamente dito, julga-se importante entender o
proprio conceito de comunidade. A origem da palavra comunidade é indoeuropéia. As raizes
kom (todos) e moin (troca, intercambio) juntas significavam compartilhado por todos. Em
latim, a palavra communis era empregada para referir-se a fonte de certo recurso que pertence
a muitos ou a todos (HOUAISS e VILLAR, 2009, p.508-509). O significado original de
comunidade ndo significa, portanto, um lugar ou espaco definido, mas a ideia de compartilhar
recursos, que no caso desta investigacao refere-se ao compartilhamento de conhecimentos.

Nesse aspecto, Lave e Wenger (1991) chamam atencdo para a ideia que se tem a
respeito de comunidade. Para eles, a ideia de comunidade esta ligada a uma entidade cultural,
fisicamente delimitada. A concepcdo de comunidade na perspectiva da aprendizagem situada
ndo se refere a uma entidade cultural:

[..] O conceito comunidade ndo implica necessariamente um grupo
identificavel, ou fronteira socialmente visivel. Insinua participacdo em um
sistema de atividade sobre o qual os participantes compartilham compreensées
gue interessam ao que eles estdo fazendo e no significado disso para as suas
vidas e para as suas comunidades (p. 98).

O conceito de comunidades de préatica diz respeito a grupos de pessoas ligadas pelo
conhecimento especializado e compartilhado e pela paixdo por um empreendimento conjunto
(LAVE e WENGER, 1991). Para estes autores, a pratica de compartilhar conhecimento
habilita os participantes a desenvolver uma visdo comum e a entender seu trabalho e como
este se ajusta ao ambiente. Os participantes compartilham também os julgamentos sobre o que
fazer, quando fazer, a qualidade do que foi feito e se é valido ou ndo fazer.

Nessa perspectiva, a aprendizagem € entendida como um processo de engajamento na
pratica, que além de compartilhar conhecimento pode servir para construir a identidade
individual. Em uma comunidade de pratica as pessoas sdo ligadas umas as outras pelo
envolvimento concreto em atividades ou préticas comuns, engajadas mutuamente num
empreendimento coletivo e orientadas por um prop6sito comum.

Para Wenger (1998), uma comunidade de pratica caracteriza-se por trés dimensdes: a)
engajamento mutuo, que envolve as competéncias de cada membro: o que cada um sabe; 0
que faz; a habilidade que possui para conectar-se ao que ndo sabe e ndo faz; b)
empreendimento conjunto, que diz respeito a razdo pela qual as pessoas decidem formar uma

comunidade de pratica e ao que é definido pelos participantes durante o processo de
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constituicdo da comunidade de prética; e c) repertério compartilhado, que inclui simbolos,
palavras, artefatos, rotinas, formas de fazer, jargdo, conceitos, e formam um “patrimonio” que
é produzido e incorporado pela comunidade ao longo de sua historia.

Esse “patrimonio” forma a identidade individual e coletiva, que vai sendo construida
por meio das relagBes sociais, das rotinas, das conversas, dos gestos, das historias e das agdes
decorrentes da participagéo ativa dos membros de uma comunidade (GHERARDI, NICOLINI
e ODELLA, 1998). Nesse processo, significados sdo negociados durante a continua interacdo
e troca de experiéncias, durante o relacionamento entre as nossas experiéncias e as das outras
pessoas. Pela associacdo em comunidades, desenvolvendo projetos em conjunto, adotam-se
consciente ou inconscientemente, sistemas de crencas, vivem-se experiéncias e desenvolve-se
uma identidade partilhada (SOUZA-SILVA e DAVEL, 2005, p. 56).

Para Wenger e Snyder (2001, p.13), as comunidades de pratica diferem de equipes em
trés aspectos: 1) equipes sdo criadas formalmente pelas organizagbes para projetos
especificos; 2) comunidades de pratica sdo informais; e 3) comunidades de pratica tém
objetivos especificos: gerar e compartilhar conhecimento. A adesdo as comunidades de
pratica é voluntaria e tem como pressuposto que um profissional detentor de conhecimento
especializado queira e ache oportuno compartilhar conhecimento. Também é diferente de uma
equipe porque é definida por um tdpico de interesse, ndo por uma tarefa que tem de realizar.
Comunidades de prética ndo se confundem com departamentos ou com células de trabalho,
pois estas sdo estruturas formais, enquanto aquela é informal, autogerenciavel e baseada na
colegialidade. Também nédo € um grupo de amigos ou networks. O primeiro é uma afiliacéo a
uma categoria social e os networks representam apenas uma relacéo de pessoas conhecidas.

Embora saibamos que uma comunidade de pratica pressupde relacionamentos, nao
representa s isso. Além dos lacos de camaradagem, uma comunidade de pratica deve
representar a aglutinacdo de pessoas em torno da paixdo e do interesse em se desenvolver em
um determinado dominio do conhecimento ligado a uma pratica partilhada (SOUZA-SILVA e
SCHOMMER, 2008, p. 109). Ademais, uma comunidade de préatica engloba participacao,
identidade e préatica. E com a participacdo que os individuos desenvolvem a prética da
comunidade social, com a qual constroem identidades, envolvendo acdo e conexdo. Vale
ressaltar que na abordagem da aprendizagem situada, a aprendizagem néo abarca apenas 0
aumento de conhecimento e o aprimoramento da pratica, mas se trata de um processo de
compreensdo de si mesmo e de quais comunidades de préatica os individuos podem participar.

Segundo Duguid e Brown (2001), a ideia de préatica social muda o conceito tradicional

de trabalho individual, pois ha diferencas entre os manuais ou descricdo de tarefas e a
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dindmica das interagdes sociais. Para eles, o conhecimento fundamental ou critico de uma
organizacdo ndo esta nos manuais, nos relatérios ou nos individuos, mas nos grupos ou
comunidades que, em conjunto e em interacdo, compdem a organizacdo (p. 63).

No intuito de ilustrar essa importancia, Brown e Duguid (1996) citam a pesquisa
desenvolvida pelo antropdlogo Julian Orr com técnicos de manutengdo de copiadoras. Uma
das conclusdes do estudo é que as inadequacfes entre 0s manuais da corporagdo e a dindmica
do mundo real dificultam o trabalho, exigindo maior improvisacao e distanciando os técnicos
das regras da organizacdo. A pesquisa de Orr mostra que, para realizar o trabalho, os técnicos
aprendiam a utilizar as méaquinas de uma forma diferente das esperadas ou permitidas pelos
empregadores. Os técnicos desenvolviam o conhecimento das maquinas de acordo com as
condicdes de trabalho e ndo com o treinamento. Para eles, o que se aprende é impactado pelas
condicdes de aprendizagem: “O problema central na aprendizagem é tornar-se um praticante e
ndo aprender sobre a pratica. Esta abordagem tira a atencdo do conhecimento abstrato e dos
processos cerebrais e a coloca nas praticas em comunidades em que o conhecimento €
reconhecido” (BROWN e DUGUID, 1996, p. 69).

Nessa perspectiva, Souza-Silva (2009, p.178) utiliza a no¢do de multiassociativismo.
Para ele, apesar de representar uma estrutura informal e paralela a organizacdo, a comunidade
de prética esta conectada a esta Ultima pelo engajamento dos seus membros, que sdo também
profissionais da organizacdo e partilham, entre si, experiéncias e conhecimentos intimamente
ligados as suas praticas profissionais. Desse modo, as comunidades de pratica criam
beneficios para os seus membros e para a organizacdo, podendo ser consideradas como
eficazes estruturas sociais para a aprendizagem organizacional pela sua potencialidade de
disseminar conhecimento (SOUZA-SILVA e SCHOMMER, 2008).

Em razdo disso, Lave e Wenger (1991) introduziram a nocdo de curriculo de
aprendizagem, que pode ser entendido como as oportunidades de aprendizagem oferecidas
aos individuos que buscam ocupagfes semelhantes em suas profissdes. Para os autores, 0
curriculo ndo é um conjunto de ditados ou normas do que deve ser uma boa pratica, mas um
conjunto de informacgdes que vai se revelando importante ou necessario na pratica. E aos
poucos, os aprendizes vado definindo o que constitui a pratica daquela comunidade.

Como visto, cada comunidade tem um “patrimonio” que a identifica e a diferencia, a
semelhanca de impressdes digitais. E natural, portanto, que o curriculo de aprendizagem seja
parte do “patrimonio” de uma comunidade. Em um estudo com alfaiates, Lave e Wenger
(1991) observaram que os aprendizes tinham primeiro uma visao do trabalho como um todo e

sO depois passavam a executar tarefas mais especificas, como cortar tecidos.
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De acordo com Gherardi, Nicolini e Odella (1998, p.281), a ideia dos individuos
aprenderem no desenvolvimento de suas atividades levou ao conceito de curriculo situado,
que pode ser entendido como um modelo para as atividades especificas e ordenadas que os
novatos devem aprender para se tornarem membros efetivos de uma comunidade. Para as
autoras, o curriculo situado esta incutido nas tradi¢fes (“patrimonio”) de uma comunidade e é
tacitamente transmitido de uma geracdo para a outra. Assim, no estudo desenvolvido em
empresas de construcdo civil na Itdlia, as autoras observaram que quando 0S novatos
adquirem legitimidade para agir como efetivos tendem a fazer com que os futuros aprendizes
facam o mesmo caminho, institucionalizando o conhecimento, a tradi¢éo e o “patrimonio”.

No entanto, Gherardi, Nicolini e Odella (1998, p.288) entendem que curriculo de
aprendizagem e curriculo situado sdo conceitos distintos. Naquele o aprendiz tem uma visdo
do trabalho como um todo e depois se move para tarefas mais especificas. Enquanto o
curriculo situado é mais voltado para a instrugcdo passo a passo.

Nesta secdo, viu-se que o conceito de aprendizagem situada envolve o carater
relacional da aprendizagem e que esta teoria busca compreender a natureza da aprendizagem a
partir da optica dos envolvidos. Esta teoria entende que a participacdo do individuo no
processo de aprendizagem vai além de um mero receptor de conhecimento e advoga que 0
individuo para aprender deve ser um agente ativo, influenciando e sendo influenciado pelo
mundo que o cerca. Para esta abordagem, os modelos baseados na concepgdo de
aprendizagem como transferéncia de conhecimento sdo limitados, pois apenas transmitem a
parte explicita do conhecimento, que ndo representa a sua totalidade. A abordagem da
aprendizagem situada defende que somente por meio de contextos sociais intimamente
conectados a uma pratica é que a totalidade de conhecimentos pode ser captada pelo aprendiz.
E nesse contexto que emerge a ideia de participacdo periférica legitima em comunidades de

pratica. Na proxima sec¢do discutir-se-a a aprendizagem pela experiéncia.

2.1.2 Aprendizagem pela experiéncia

Antes de passar a discussdo da aprendizagem pela experiéncia, convém saber a
origem da palavra experiéncia. Segundo o Dicionario Houaiss da Lingua Portuguesa
(HOUAISS e VILLAR, 2009, p. 858-859), do antigo verbo latino periri, restou o participio
passado peritus, que passou diretamente para 0 portugués como perito, habilidoso,
experimentado. Com o acréscimo da preposi¢ao “ex” surgiu em latim experientia, que

significa prova, ensaio, tentativa. Assim, o termo experiéncia pode significar tanto uma
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tentativa, uma prova, em um sentido mais objetivo de algo feito, como o que resta do que foi
aprendido a partir de varias provas no decorrer da vida, em um sentido mais subjetivo. Como
se V€, o0 termo experiéncia, pela sua origem, significa o que foi retirado (ex) de uma prova ou
provacdo (perientia); um conhecimento adquirido em contato sensorial com a realidade.

Dessa forma, o termo experiéncia tem um significado geral que se desdobra em duas
possiveis dire¢cBes: o conhecimento adquirido com a préatica e a vivéncia emocional que €
subjacente ao conhecimento acumulado (AMATUZZI, 2007, p.8-9). Foi nesta acepcdo que
muitos académicos desenvolveram seus trabalhos sobre a aprendizagem pela experiéncia.
Segundo Dewey (1980, p. 13), a experiéncia ¢ “uma relagdo entre um individuo e seu
contorno fisico e social”. Ja para Jarvis (2006, p. 27), experiéncia ¢ a intersecdo da pessoa
com a vida no mundo.

Dewey (1980, p.116) descreve a aprendizagem como um “processo continuo de
reorganizacdo ¢ reconstru¢do da experiéncia’. Para ele (1979), a aprendizagem ¢
simultaneamente historica e social e tem dimens6es longitudinais e transversais, uma vez que
ocorre durante toda a vida humana e em todas as situagdes em que as pessoas agem e
interagem entre si e com 0 mundo fisico. Tendo como base essas premissas, Dewey formulou
0 principio da continuidade e o principio da interacdo. O principio da continuidade defende
que toda experiéncia toma algo das experiéncias passadas e modifica de algum modo as
experiéncias posteriores. A influéncia que uma experiéncia tem sobre as subsequentes, Dewey
(1979 p. 26) chamou de continuum experiencial, que pode ser expresso pelo fluxo: situacédo >
problema > indagacao > reflexdo > nova situacao.

Ja o principio da integracdo demonstra que uma experiéncia sO ocorre porque 0
individuo esta inserido em um ambiente e interagindo com outros individuos e com os objetos
ali existentes (p. 34). Esses dois principios sdo inseparaveis e se completam, pois enquanto o
individuo viver estara interagindo com o ambiente fisico e social. Em razdo disso, hd uma
conexao organica entre aprendizagem e experiéncia (p.14).

A esse respeito, Dewey chama a atengdo para a possibilidade da ocorréncia de dois
tipos de experiéncias: as educativas e as deseducativas. Uma experiéncia é educativa quando
permite ao individuo refletir sobre uma situacéo e aprender. Por outro lado, uma experiéncia
deseducativa ocorre quando o individuo ndo consegue refletir sobre a situacdo e com isso
limita sua aprendizagem. Também pode ser deseducativa a experiéncia que fornece ao
individuo habilidades para desenvolver uma tarefa, porém o mantém preso a rotina do seu

cotidiano, desencorajando-0 a buscar experiéncias novas: “Dai, 0 problema central da



49

educacéo alicergada em experiéncia: a selecdo das experiéncias presentes, que devem ser do
tipo das que irdo influir frutifera e criadoramente nas experiéncias subsequentes” (p. 16-17).
A partir das ideias de Dewey, David Kolb (1984) propds a Experiential Learning
Theory (ELT). Para o autor (p. 4), a aprendizagem pela experiéncia tem por objetivo
estabelecer ligacOes entre educacéo, trabalho e desenvolvimento pessoal. Dessa maneira, Kolb
acredita que o ambiente de trabalho pode ser reconhecido como um espago em que se pode
aprimorar e complementar a educacdo formal. Todavia, é necessario que os individuos
reflitam e explorem novas formas de perceber as situacdes e 0 que podem aprender. Se 0s
profissionais desejam ser bem sucedidos devem desenvolver habilidades para explorar
oportunidades novas e devem aprender com sucessos e insucessos (KOLB, 1997, p. 321).
Conforme Kolb, a aprendizagem afeta a vida das organizacGes e dos executivos,
especialmente em relacdo a tomada de decisdo e a resolucdo de problemas. Kolb, entédo,
propds um modelo de aprendizagem que, em sua analise, facilita a compreensdo do processo

de aprendizagem, que é apresentado na Figura 1(2).

Experiéncia
concreta (EC)

Experimentagéo Ob ~
ativa (EA servacao
EA) reflexiva (OR)

A

Conceituacéo
abstrata (CA) <

Figura 1(2) Modelo do ciclo de aprendizagem de Kolb
Fonte: Adaptado de KOLB (1984, p. 42).

A primeira fase, experiéncia concreta (EC), necessita que o sujeito tenha abertura e
interesse para se envolver em experiéncias novas. A segunda, observacao reflexiva (OR),

permite que o sujeito reflita sobre as experiéncias novas e possa observa-las a partir de
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diversas perspectivas. A terceira, conceituagdo abstrata (CA), refere-se a criagdo de conceitos
que integrem suas observaces em teorias sélidas. A quarta fase, experimentacéo ativa (EA),
diz respeito ao uso das teorias para tomar decisdes e resolver problemas.

Outro pesquisador com uma contribuicdo relevante na abordagem da aprendizagem
pela experiéncia é Peter Jarvis, que em seu artigo de 1987, Meaningful and meaningless
experience: toward na analysis of learning from life, questiona o modelo de Kolb a partir de
dois pontos. Primeiro, por defender que a aprendizagem necessariamente se inicia com uma
experiéncia, independentemente de ser captada por meio de um sentido ou pela combinacdo
de sentidos, de ser por intermédio de uma reflexdo ou se a partir de uma situacao especifica
ou de uma ideia. De acordo com Jarvis (1987, p. 164), “a aprendizagem ¢ a transformac¢ao das
experiéncias em conhecimentos, habilidades e atitudes”.

O segundo ponto levantado por Jarvis, é que a aprendizagem tem origem na prépria
vida e as experiéncias envolvem as relacfes entre as pessoas € 0 mundo onde vivem. Essas
relacfes ocorrem no tempo, em um mundo real e em um contexto sécio-cultural-temporal,
podendo existir experiéncias importantes e ricas de significado e outras de pouca importancia.
Para ele, sdo as pessoas que ddo sentido as experiéncias, e elas podem ter diferentes
interpretacdes para a mesma situacdo. Ou seja, as pessoas tém estoques de conhecimentos que
fornecem significados a suas experiéncias. Caso esses estoques sejam inadequados, suas
experiéncias podem ser de pouco, ou de nenhum sentido e, assim, pouco ou nada aprendera. A
necessidade de aprender advém da deficiéncia entre uma experiéncia nova e 0s estoques de
conhecimentos. A deficiéncia entre experiéncia nova e estoques de conhecimento, Jarvis
chama de disjuncéo, que sera discutida na proxima secdo.

A partir disso, Jarvis propde uma ampliacdo ao modelo de Kolb, conforme pode ser
visto na Figura 1(2). Em seu modelo ampliado, Jarvis advoga que as habilidades sdo
adquiridas por meio da interacdo entre experimentacdo e reflexdo até serem internalizadas
como conhecimento habitual e desempenho rotineiro, gerando, desse modo, uma pessoa mais
experiente. Observa-se que, para isso, ha um elo entre passado e futuro, o que aproxima
Jarvis do continuum experiencial de Dewey. Para o entendimento desse modelo, é
fundamental a ideia de que toda experiéncia ocorre em um contexto socio-cultural-temporal.
Deve ser lembrado, porém, que as situacbes ndo possuem significados em si mesmo, e
somente o aprendiz pode lhes atribuir significados, o que ocorre pela reflexdo. Nesse sentido,
0 modelo ampliado de Jarvis vai ao encontro do modelo de Kolb, preservando o papel central

da reflexdo no processo de aprendizagem pela experiéncia.
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Figura 2(2) Modelo ampliado do processo de aprendizagem
Fonte: Adaptado de Jarvis (1987, p. 166).

Outros autores também destacam a importancia da reflexdo para a aprendizagem.
Segundo Mezirow (1991), a reflexdo pode transformar o processo de aprendizagem e
delimitar as estruturas de significado construidas por um sujeito. Conforme Schon (1983), na
reflexdo o sujeito considera suas experiéncias como plataforma para criar novos
conhecimentos e com isso melhorar suas acdes, quer seja uma tomada de decisdo ou uma
resolucdo de problemas: “a reflexdo tem sido vista como uma poderosa ferramenta para a
aprendizagem de executivos” (p.59). Para Schon, o desenvolvimento da reflexdo e a mudanca
de consciéncia sdo provavelmente responsaveis para que a reflexdo se torne uma acédo,
fazendo com que o executivo aprenda a lidar com situacGes de incertezas e de mudangas,
préprias, alias, de uma sociedade em rapidas transformacoes.

De acordo com Merriam e Caffarella (1999), a reflexdo é largamente considerada
como um elemento essencial no processo de aprendizagem. A prética de refletir permite o
abandono do pensamento linear e simplista, possibilitando ao individuo fazer julgamentos em
situacGes complexas e obscuras, baseados em sua experiéncia e no conhecimento prévio.

Nesta secdo tratou-se da aprendizagem pela experiéncia. Viu-se que as experiéncias
educativas podem ampliar os estoques de conhecimentos de uma pessoa, mas, para isso, é
necessario haver reflexdo. Ademais, viu-se que toda experiéncia ocorre num contexto socio-

cultural-temporal. Na proxima secdo tratar-se-a da aprendizagem pela disjuncao.
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2.1.2.1 Aprendizagem pela disjuncao

A partir de trabalhos mais recentes Jarvis (2006) adota uma viséo existencialista sobre
0 processo de aprendizagem. Além de abordar o “Eu” (self), que ja era exposto em seus
primeiros trabalhos, e que foi objeto de discussdo na secdo anterior, 0 autor passa a abordar
também a mente e o corpo do ser humano. Dessa forma, o autor sentiu a necessidade de
atualizar e introduz novos conceitos ao seu modelo de aprendizagem, conforme a Figura 3 (2).

De acordo com Jarvis (2006), aprender é o processo de existir no mundo. No centro da
aprendizagem ndo esta somente o que é aprendido, mas em que o aprendiz esté se tornando
como resultado das dimensdes: emogédo, pensamento/reflexdo e acdo. O aprendiz tem
experiéncias, sentimentos e emocdes e aprende com sentimentos e por seu intermédio. No
nucleo desse processo esta o aprendiz como uma pessoa completa e, assim, o Eu do aprendiz.
Mas o Eu é formado pela existéncia e interagdo com as pessoas. Dessa forma, o ser humano
aprende a tornar-se pessoa (grifo do pesquisador) e isso ocorre em seu proprio mundo
particular:

Aprender é fundamental para a condi¢do humana e para a sociedade, estando
diretamente relacionado com a maneira pela qual os seres humanos existem no
mundo e 0 mundo neles - ocorre na intersecdo da condicdo humana com a
sociedade. Aprender € mais que experimental, fisiolégico ou psicoldgico, por
isso compreender a aprendizagem é um projeto multidisciplinar (p.6).

Para Jarvis (2006, p. 5-6), a aprendizagem é a forca motriz da mudanca do ser
humano, por meio da qual a sua esséncia emerge e é educada. EXxistir, assim, é mudar e
sempre socializar, uma vez que a existéncia de um individuo ocorre em um contexto social. O
autor comenta, entretanto, que “Eu existo no mundo” ¢ “Eu existo junto com os outros” S&0
fendmenos diferentes. Neste o sujeito esta em um mundo mais amplo. Naquele pode se referir
ao seu mundo particular.

O individuo, no decorrer de sua vida e contextualizado em seu mundo, passara por
diversas experiéncias que sdo socialmente construidas, e ird agir de alguma maneira em
relacdo a essa experiéncia. Jarvis (2006) afirma que ndo precisa haver uma conexdo ldgica
entre a acdo e a experiéncia, “mas que sdo as pressoes exercidas pela disjuncdo entre a historia
de vida e a experiéncia, ou o elemento afetivo da experiéncia em si, que fornecem a
motivacao ou a pressdo para agir sobre a experiéncia” (p. 24). Situado no mundo, o individuo
torna-se mais experiente e recomeca seu ciclo de aprendizagem.

As experiéncias envolvem as relagdes entre o individuo e 0 mundo que o rodeia. Ao

longo da vida, a pessoa forma estoques de conhecimentos, e sdo estes estoques que ajudam o
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A pessoa no todo Tempo
(corpo-mente-Eu)

— Historia de vida —

~

Uma experiéncia
(um episddio)
socialmente construida

Pensamento/
reflexao

Emocéo
Acdo
A pessoa no mundo mudada
(corpo/mente/Eu)
Mudangas memorizadas
Pessoa mais experiente
(Préximo ciclo de A pessoa no todo mudada
aprendizagem) (corpo/mente/Eu)
—| Historia de vida
Vida no mundo

Figura 3 (2) A transformacdo da pessoa por meio da aprendizagem
Fonte: Adaptado de Jarvis, 2006, p. 23
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sujeito a interpretar as suas experiéncias. Os estoques de conhecimento, entretanto, podem ser
inadequados para fornecer significado as experiéncias novas. A deficiéncia entre experiéncia
nova e estoques de conhecimento, Jarvis chama de disjuncdo. A disjuncdo nos estoques de
conhecimentos do sujeito e as suas percep¢bes potencializam a aprendizagem pela
experiéncia.

Para Jarvis (2006, p. 27), existem véarias maneiras pelas quais um sujeito pode se
relacionar com o mundo, mas essas maneiras giram em torno de dois eixos: harmonia ou
disjuncdo. Viver em harmonia pode ser entendido como um estado de ndo aprendizagem, uma
vez que o sujeito toma as suas experiéncias como certas. Nesse caso, prevalece a “presungao”
de que as experiéncias prévias serdo vividas da mesma forma. A vida em harmonia pode ser
também entendida como a auséncia de reflexdo. O que é familiar a um sujeito é tomado como
certo, independente do que quer que seja. Por haver harmonia entre a sua biografia e as
experiéncias novas ndo ha disjuncao e, consequentemente, ndo ha aprendizagem.

Viver em disjuncdo é um estado de aprendizagem, em que o individuo se encontra
aberto e tem vontade de aprender por meio de experiéncias novas. Todavia, Jarvis (20086,
p.29-30) alerta que pode haver experiéncias de disjuncdo que levem o aprendiz a ndo querer
refletir e ele decide se comportar da maneira que lhe é familiar. Também é possivel viver uma
experiéncia de disjuncdo em que o individuo reflete sobre a experiéncia, mas, mesmo assim,
opta por rejeitd-la e ndo querer aprender. Viver em disjuncdo também pode gerar uma reagao
negativa, em que o sujeito reflete sobre a experiéncia e aprende, mas discorda do resultado.

A ocorréncia de novas experiéncias faz parte do cotidiano e 0s estoques de
conhecimentos dos individuos vao sendo formados & medida que experiéncias novas ocorrem.
Héa experiéncias de disjuncdo quando o sujeito percebe que ndo esta apto a responder a uma
experiéncia nova e se questiona sobre a situacdo e sobre o significado para a sua vida.
Certamente um executivo se depara com muitas situacdes em seu cotidiano, levando-o a
desenvolver um repertorio de técnicas e alternativas para atender as demandas. A dindmica do
trabalho do executivo se desenrola em contextos diversos e é exatamente por isso que as
experiéncias de disjuncdo podem ser uma oportunidade de aprendizagem, permitindo ao
gestor refletir, analisar, criticar e avaliar seu desempenho, corrigir erros de percepcdo, de
avaliacdo e de tomada de decisao, o que pode leva-lo a mudar significados e aprender.

Para Dewey (1979, p. 47), o conhecimento ¢ uma situacdo de reflexdo sobre uma
experiéncia, e saber é a capacidade de identificar e definir dificuldades, descobrir e utilizar os
dados disponiveis e 0s conhecimentos ja existentes e de manipula-los devidamente para

chegar a um resultado fundamentado. Nesse aspecto, 0 autor (p. 24) defende que o
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conhecimento j& consolidado ndo deve ser o objetivo final da aprendizagem e sim um meio
para gerar novos conhecimentos. Entende-se, dessa forma, que experiéncias de disjuncédo
podem tornar-se importantes “ferramentas” para a aprendizagem de executivos, razdo pela
qual esta investigacdo adotara o modelo de transformacdo da pessoa por meio da

aprendizagem (JARVIS, 2006). Na proxima secdo sera discutido o trabalho do executivo.

2.2 O Trabalho do executivo

Desde a Escola Classica de Administracdo que a funcdo do administrador tem sido
descrita por prever, organizar, coordenar, comandar e controlar tal como proposto por Henri
Fayol em seu livro Administration industrielle et générale, publicado em Paris em 1916
(FAYOL, 1984). A Escola Classica considerava que 0 mais importante para um executivo era
aperfeicoar os sistemas de trabalho, tornando-o mais eficiente e racional possivel,
melhorando, em consequéncia, os niveis de controle.

Este pensamento perdurou até o inicio da década de 1930, quando estudos
organizacionais mostraram que o trabalho gerencial vai além do aperfeicoamento de sistemas
de controle, como defendido pela Escola Classica (MOTTA e VASCONCELOQS, 2006, p.
43). Uma contribuicdo seminal para a melhor compreensao do trabalho gerencial foi dada por
Chester Barnard, com o lancamento do livro As fungdes do executivo. Para Barnard (1979,
p.214), “as fungdes essenciais do executivo consistiriam em prover o sistema de comunicagao,
promover a garantia de esforcos e em formular e definir o propésito da organizacao, criando
formas de incentivos e de recompensas que levem os individuos a cooperar”.

A vivéncia como executivo na American Telephone & Telegraph Company e na New
Jersey Bell Telephone Company, onde exerceu o cargo de presidente (1979, p. 14), permitiu a
Barnard observar que em uma organiza¢do a comunicacdo, o desejo de servir e 0 propoésito
comum s&o elementos inter-relacionados e interdependentes. Assim, Barnard apresentou uma
teoria global do comportamento cooperativo nas organizagdes formais, revelando uma
mudanca nas ideias estabelecidas por Fayol sobre o trabalho do executivo.

Segundo Drucker (1980, p. 21-22), o gestor tem trés funcdes basicas: a defesa da
sobrevivéncia da empresa, a organizacdo e o uso eficiente dos recursos humanos e a
comunicacdo. Em relacdo a sobrevivéncia, o gerente deve decidir em que negocio a empresa
estard empenhada. Em relacdo aos recursos humanos, o gerente deverd fazer com que as
pessoas trabalhem em conjunto, unindo as habilidades e os conhecimentos de cada individuo

para um fim comum. E no que diz respeito a comunicacao, o gestor devera compreender que
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sua atividade € publica (grifo do pesquisador), pois representa a organizacdo perante a
coletividade, formada pelos empregados no ambito interno, e no ambito externo formada
pelas autoridades, consumidores, acionistas e o publico em geral. Observa-se que a concepcao
de Drucker lanca luzes sobre a funcdo publica do gestor. Para o autor, o gestor deve
compreender que seu trabalho vai além das fronteiras internas, o que representa um avanco
em relacdo a concepcao de Barnard.

Uma contribuicdo relevante para a discussdo sobre o trabalho do executivo foi dada
por Henry Mintzberg no artigo Trabalho do executivo: o folclore e o fato (1986). Para
Mintzberg (1986, p.9-10; 2001, p. 35-37), o trabalho do executivo esta envolvido por quatro
mitos. O primeiro diz que o trabalho do gerente é planejado e sisteméatico. Os resultados
obtidos em pesquisas realizadas por Mintzberg demonstram que o trabalho gerencial é
caracterizado pela intensidade, brevidade, variedade e descontinuidade, e 0s executivos sdo
mais orientados para a acdo do que para o planejamento sistematico.

O segundo mito é que o gestor ndo executa tarefas de rotina. De acordo com
Mintzberg (1986, p, 12), o0 executivo envolve-se em questdes da rotina organizacional, como
rituais, ceriménias, negociacoes e processamento de informacgdes que ligam a organizacao ao
ambiente. Essas situacOes permitem ao executivo estabelecer redes de relacionamentos e ter
acesso a informacdes que sO se tornam acessiveis pela investidura no cargo. O terceiro é que
0s executivos necessitam de sistemas gerenciais de informacdo. Para o autor, a midia verbal é
a preferida pelos gerentes e por isso eles fazem uso de rapidas conversas nos corredores e
usam intensivamente telefonemas e reunides.

O quarto mito é que a administracdo esta se transformando em ciéncia e profisséo.
Fundamentando-se nos mitos anteriores, Mintzberg argumenta que o trabalho do executivo
ainda é pouco conhecido para que seja estabelecido como ciéncia, pois a ideia de ciéncia
envolve ordenacdo de programas e procedimentos sistematicos, determinados analiticamente.
Para ele, a complexidade, a brevidade e a fragmentacdo do trabalho do dirigente, além do
aspecto multidimensional, sdo sérios obstaculos para caracteriza-lo como profisséo.

A contribuicdo de Mintzberg (1986) vai além da discussdo sobre as fungdes do
executivo. Ele propde um conceito de executivo. Para este autor, executivo “é a pessoa
encarregada da organizacdo ou de uma de suas subunidades: chefes de secdo, supervisores,
chefes de departamento, gerentes, presidentes de empresas e de nagdes” (p. 8-9). O conceito
de executivo proposto por Mintzberg parece suficientemente amplo para superar as barreiras

de nomenclaturas, uma vez que cada organizacdo tem a sua propria forma de denominar 0s



57

cargos. Por esta razdo, este estudo adotara o conceito de executivo de Mintzberg. Ademais,
utilizard indistintamente as nomenclaturas: executivo, gerente, gestor, dirigente.

De acordo com Kotter (2000, p. 16), 0 executivo € o responsavel em manter a empresa
em funcionamento por meio das atividades de planejamento, orgamento, organizacéo,
recursos humanos, controle e solugdo de problemas. Em seu cotidiano, o executivo trata de
uma vasta gama de assuntos, envolvendo pessoas de dentro e de fora da empresa. Na
perspectiva defendida por Kotter, parece haver uma ligacao entre os conceitos advogados por
Barnard (1979) e de Drucker (1980) no que diz respeito a responsabilidade do executivo nas
atividades de planejamento, orcamento, organizacgao, recursos humanos, controle e solucéo de
problemas. Ja em relagdo a vasta gama de assuntos, envolvendo pessoas de dentro e de fora da
empresa, entende-se que ha uma convergéncia de pensamento entre Kotter e Mintzberg.

Conforme Mintzberg (1986, p. 18), 0s executivos exercem seus papeis a partir da
autoridade formal e do status concedido pelo cargo. E a partir destes dois elementos que o
executivo exerce outros papéis, que podem ser reunidos em trés segmentos: interpessoal,

informacional e decisorio, conforme pode ser observado na Figura 4(2)

Papéis do Executivo

Autoridade
formal e status

}

Papéis Papéis Papéis
interpessoais mmmp | informacionais  —] decisorios

Figura 4 (2) Os papéis do executivo
Fonte: Adaptado de Mintzberg (1986, p. 13)

Lastreado pela autoridade formal e pelo status do cargo, 0 gerente cumpre 0s papéis
interpessoais, que incluem o relacionamento com funcionarios, a lideranca da sua unidade e a
manutencdo de uma rede de contatos internos e externos. Essa rede de contatos forma uma
cadeia de obtencgéo de informacdes e um canal permanente de comunica¢do com as pessoas, e
de quem o executivo depende direta ou indiretamente para realizar o seu trabalho
(MINTZBERG, 1986, p.19-21). O autor destaca que a rede de contatos € uma parte
significativa do trabalho gerencial, pois ele gasta parte consideravel de seu tempo

conversando com pessoas de diversos niveis hierarquicos e com pessoas externas a
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organizacédo, clientes, fornecedores e representantes da comunidade. A comunicacdo tem
papel primordial no que o gerente faz: “a comunicagdo ¢ seu trabalho [...] A informagao néo
é, sem davida, um fim em si mesma. E um insumo fundamental para a tomada de decisdes”

(p.23-24). Com isso, 0 executivo habilita-se a exercer os papéis informacionais, disseminando

informagdes internamente e sendo um articulador entre a organizacédo e o publico externo.
Mintzberg (p. 25-28) entende que o &pice do trabalho do executivo estd no exercicio

dos papéis decisérios, momento em que as informacdes reunidas sdo vitais, entre outras

coisas, para decidir onde e em que 0s recursos serdo alocados e como a organizacdo deve
funcionar. Para ele, o exercicio dos papéis decisorios depende muito da habilidade do gestor
para se comunicar (papéis interpessoais) e para obter informacdes (papéis informacionais).

Em estudo posterior, intitulado As funcbes do gerente, Mintzberg (2001, p.38)
considera que um gestor, ao assumir um cargo, traz consigo: valores, experiéncias,
habilidades e conhecimentos que, juntos, determinam o seu estilo gerencial. Para ele, estilo
gerencial envolve dois aspectos: a maneira pela qual um gerente conduz uma organizacao e a
maneira como realiza o que se espera dele. Assim sendo, o estilo gerencial influencia o uso
que cada executivo faz dos papéis interpessoal, informacional e decisorio.

Para Mintzberg (2001, p. 47), a abrangéncia do trabalho gerencial pode suscitar
inimeras combinacgdes entre valores, experiéncias, habilidade e conhecimentos. Esta gama de
possibilidades pode levar um executivo a intensificar o uso de um papel em detrimento de
outros. Entretanto, o trabalho executivo deve ser pensado e exercido como um conjunto de
papéis interdependentes, uma vez que 0 executivo que apenas se comunica ou que apenas
controla ndo exerce o cargo em sua plenitude. Da mesma forma que um executivo, que apenas
articula, produz um cargo desligado das raizes internas, assim também um executivo que
apenas “faz”, termina fazendo tudo sozinho. Conforme Zollo e Winter (2002), uma das
caracteristicas do executivo € a capacidade de articular esses diferentes valores, experiéncias,
habilidade e conhecimentos para cumprir a sua agenda, usando a abordagem de Kotter (2000).

A visdo de Mintzberg € corroborada por Kotter que, partindo de um levantamento das
atividades de um gerente geral (2000, p. 126-130), chega a conclusdes semelhantes: o
trabalho gerencial caracteriza-se pela brevidade, fragmentagdo e variedade de atividades.
Além disso, Kotter observou que em grande parte do tempo os dirigentes estdo envolvidos
com pessoas, ocorrendo conversas rapidas, soltas, e de tematica variada. A auséncia de
planejamento na maior parte das atividades também foi observado entre os gestores

pesquisados.
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Kotter destaca que alguns comportamentos do executivo podem parecer, a primeira
vista, desconectados, mas muitas vezes tém mais importancia do que as atividades formais. O
autor observa que muitas atividades diarias do executivo, aparentemente, nao estdo
relacionadas entre si, mas seguem uma logica de planejamento flexivel. As vezes, diz o autor,
esta aparente desconexao representa uma maneira de articular uma gama de informagdes e de
pessoas envolvidas nas redes de contatos construidas no cotidiano de um gestor. Nesse ponto,
os trabalhos de Mintzberg, Kotter e Zollo e Winter guardam convergéncia entre si.

Kotter (2000, p.132-133) afirma que, para entender o comportamento dos executivos,
€ necessario considerar dois aspectos: a natureza complexa do trabalho gerencial e o nivel de
incerteza, a diversidade e o volume de informag0es potencialmente relevantes a que um gestor
tem acesso. Ademais, destaca 0 autor, 0 executivo precisa saber lidar com o ambiente
humano, pois o seu trabalho depende de pessoas sobre as quais exerce pouco ou nenhum
controle.

Outra contribuicdo de Kotter (2000) sdo os conceitos de agenda e de redes de
relacionamentos. A agenda contém planos de curto, médio e longo prazos e uma gama de
questdes sobre planejamento, financas, recursos humanos. A sele¢cdo do que constard na
agenda esté relacionado ao que o gestor julga importante para o seu trabalho. A dindmica do
cotidiano pode alterar a agenda e temas podem ser incluidos ou excluidos. A construgdo de
redes de contatos, por sua vez, é fundamental para viabilizar a execucdo da agenda (p. 137-
138). Para isso, o dirigente precisa construir um leque de alternativas que permita seu acesso a
informacdes relevantes, o que exige dedicacdo e investimento de tempo, pois é necessario
estabelecer, manter e ampliar a sua rede de contatos.

Estas novas concepgdes sobre o trabalho do executivo fazem com que a literatura
passe a enfatizar ndo apenas 0s papéis dos executivos e suas funcBes - caracterizadas
historicamente por planejamento, organizagdo, coordenacdo, controle, comando - mas passe a
dar énfase as capacidades e conhecimentos exigidos diante do contexto do trabalho gerencial.
Acredita-se que o trabalho do gestor exige capacidades analiticas, de julgamento, de enfrentar
riscos e desafios, de tomar decisdo e de comunicacdo. Segundo a literatura consultada
(DRUCKER; 1976; SVEIBY, 1998; KROGH; ICHIJO e NONAKA, 2001, 2001; ROBBINS,
2005; MICHENER, DELAMATE e MYERS, 2005; DAVEL e VERGARA, 2005; GIL,
2006), a comunicacdo sempre foi central para o trabalho do gestor.

Conforme Michener, DeLamate e Myers (2005), comunicagdo é o processo pelo qual
as pessoas transmitem suas ideias, sentimentos e inten¢des. O ser humano comunica-se por

meio de palavras faladas e escritas, por meio das propriedades da voz, da proximidade fisica,
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dos gestos e das atitudes. De acordo com estes autores, as experiéncias do ser humano séo
transmitidas por intermédio de simbolos, que sdo formas arbitrarias utilizadas pelos
individuos para representar as experiéncias. Para tal, o significado dos simbolos deve ser
socialmente compartilhado: “Para nos comunicar com sucesso, temos de dominar os modos
de exprimir ideias e sentimentos que sejam aceitos na nossa comunidade” (p. 201).

Para Drucker (1976, p. 130-131), a comunicacao constitui um dos aspectos basicos do
trabalho do executivo. Administrar é fazer com que as coisas sejam feitas pelas pessoas. E
para que as pessoas facam as coisas de maneira eficaz, torna-se necessario comunicar 0 que
deve ser feito, como, quando, quanto etc. E, igualmente, como est& sendo feito, para que elas
tenham uma informagcéo (retroacdo) a respeito de seu desempenho. Mas, o autor alerta que o
executivo deve ser sensivel a perspectiva do receptor, ou seja, para que a comunicacao
produza os resultados almejados é necessario que o executivo fale a “lingua” do receptor. A
este respeito, Gil (2006, p. 78-79) comenta que a sensibilidade a perspectiva do receptor exige
que o executivo desenvolva a habilidade de ouvir. Para este autor, “Saber ouvir incentiva a
boa comunicacdo entre as pessoas e possibilita elucidar mais adequadamente as intencdes do
outro™.

Este aspecto é reforgado por Sveiby (1998), que afirma que os executivos dependem
fortemente de sua rede social. Com isto, € necessario saber o que estimula determinados
individuos, quem contatar, em quem confiar, com quem tomar cuidado. Para ele, estas sdo
habilidades sociais e ilustram que o trabalho do executivo é influenciado pelo contexto.

Segundo Von Krogh; Ichijo e Nonaka, (2001), conversar ¢ uma das atividades do
trabalho gerencial. Para os autores, existem quatro principios que fomentam boas conversas:
a) estimular ativamente a participacao (os dirigentes devem promover conversas criadoras de
conhecimento); b) ter regras de etiqueta para as conversas (evitar ambigiidades; intimidacdes;
encerramentos prematuros; brevidade); c) interpretar as conversas de maneira apropriada; e d)
fomentar a linguagem inovadora (linguagem objetiva).

Para Robbins (2005, p. 235-236), existem trés tipos de comunicacao interpessoal: oral,
escrita e ndo verbal. A comunicacdo oral é o principal meio de transmissdo de mensagens
utilizado pelas pessoas. A comunicagdo escrita engloba memorandos, cartas, e-mails e
qualquer outro meio que usa a escrita. A ndo verbal acompanha as comunicagfes orais e
inclui os movimentos do corpo, a entonagdo ou énfase dada as palavras e a proximidade fisica
entre emissor e receptor. Conforme Von Krogh; Ichijo e Nonaka, (2001), o executivo

frequentemente utiliza a comunicag¢ao oral, que ¢ chamada por Mintzberg de “midia oral”.
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De acordo com Davel e Vergara (2005, p. 11), a gestdo exige a capacidade de
estabelecer relagOes que se desenvolvem no ambito organizacional, cabendo aos gestores
direciona-las para que o trabalho seja realizado e os objetivos sejam atingidos. Segundo 0s
autores, o trabalho de um gestor envolve um emaranhado de relagcbes com multiplos atores da
vida organizacional: funcionérios, consumidores, acionistas, investidores, fornecedores,
parceiros, concorrentes, governantes e o publico em geral.

Também pode ser dito que a vida de um executivo e a gestdo organizacional sdo
relagBes sociais, uma vez que estes profissionais se relacionam permanentemente com outras
pessoas de dentro e de fora da organizagdo. Nesse sentido, percebe-se uma convergéncia entre
0s autores consultados. Pode-se afirmar que essa discussdo vai ao encontro dos estudos de
Mintzberg (1986, 2001) e de Kotter (2000), ou seja, o trabalho dos executivos abrange uma

gama de atividades, que envolve os papéis interpessoais, informacionais e decisorios.

2.2.1 Estudos sobre executivos brasileiros

Entre os autores brasileiros sobre o trabalho do executivo, destacam-se Escrivao
(1995), Lucena (2001) e Motta (2004). Em seu trabalho, Escrivao (1995) discute as razbes do
declinio da abordagem da Escola Classica de Administracdo e faz uma critica aos autores que
mantém o espirito dessa Escola, pois “sua base de observac¢do, firmada apenas no
comportamento manifesto do gerente, é simplista para sustentar uma generalizagdo relativa a
natureza do trabalho do executivo” (p.43).

As pesquisas de Escrivdo buscam estabelecer uma referéncia para o trabalho do
executivo a partir de estudos sobre gerentes de empresas brasileiras. Para tal, o autor estudou
a natureza do trabalho de executivos de trés empresas de médio porte do setor metalmecanico
do Estado de Santa Catarina. Segundo este autor, o executivo tem uma atitude distante do
perfil frio e calculista, como tracado pela literatura. Para ele (p. 239), o executivo € orientado
pela sua experiéncia, pela "escola da vida" e pela brasilidade na forma como faz a leitura da
realidade, na composicdo da equipe e no comando. Por brasilidade, o autor designa as
caracteristicas da cultura brasileira no modo de administrar dos executivos pesquisados.

Para Escrivao (1995), a concepcdo do executivo sobre seu trabalho é formada por
algumas ideias sedimentadas, e outras vagas, sobre gestdo. Essas ideias sdo extraidas,
principalmente, da pratica profissional e das suas experiéncias. O autor ressalta que a
biografia € muito mais influente na concepgdo de gestdo que 0s executivos tém do que 0s

conceitos administrativos recebidos nas escolas.
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Escrivdo (1995) concluiu que o executivo € um agente ativo na construgdo de seu
ambiente, influenciando a mudanga ou a manutencdo dos sistemas de gestdo. O estudo
realizado por Escrivdo demonstrou que geralmente os executivos tém grande capacidade de
modificar a filosofia de gestdo de uma organizacéo.

Assim como Escrivao (1995), Motta (2004) também discute a questdo do trabalho do
executivo. Segundo Motta, a anélise do trabalho gerencial evidencia que ha certa dificuldade
em estabelecer com exatiddo limites, atribuicdes, prioridades e expectativas para o trabalho do
dirigente: "Atualmente ja se aceita tratar a funcdo gerencial como extremamente ambigua e
repleta de dualidades, cujo exercicio se faz de forma fragmentada e intermitente” (p. 20).

Em funcéo disso, Motta (2004) afirma que o mundo moderno exige dos dirigentes uma
grande capacidade de negociacdo entre interesses e demandas multiplas, além da capacidade
de integracdo de fatores organizacionais a cada dia mais ambiguos e diversos. Para este autor,
a ambiguidade e as mudancas constantes no ambiente que cerca as organizacdes contribuem
para que as decisdes dos gestores tenham um contetido intuitivo, envolvendo a articulacéo de
experiéncias pessoais e profissionais, valores, conhecimentos e atitudes, o que, certamente,
vai além da instancia racional.

Schon (1983) tem discutido o cardter intuitivo do trabalho gerencial. Segundo este
autor, os gerentes tém consciéncia da dimensédo comum do trabalho profissional, crucial para
o desempenho gerencial e que ndo pode ser reduzida a técnicas analiticas. Muitas vezes, 0s
executivos “estdo conscientes de que mesmo as técnicas gerenciais estdo no dominio do ndo-
racional, do intuitivo, do artistico” (Schon, 1983, p. 239).

O estudo de Lucena (2001) foi desenvolvido com dez varejistas de pequeno porte do
setor de vestuario da cidade de Floriandpolis, Estado de Santa Catarina. As organizacdes
investigadas ndo sdo franqueadas, sdo empresas independentes. Lucena (2001, p. 136)
concluiu que o contexto do trabalho exigia que os dirigentes se envolvessem com tarefas em
diferentes areas de suas empresas: compras, contabilidade, finangas, recursos humanos,
marketing, entre outras, uma vez que organizacdes desse porte tém poucos gerentes.
Considerando este aspecto, o autor (p.137) afirma que essa gama de atividades serve como
um indicador de que os dirigentes atuavam em todos o0s setores de suas organizacles e ai
desempenhavam diferentes papéis: a) interpessoais, nas interagdes com outras pessoas, Como
funcionarios, socios, fornecedores, clientes, profissionais de outras empresas; b)
informacionais, ao disseminar informagGes sobre produtos, tecnologia de fabricacdo

empregada; e c) decisoérios, relacionadas as estratégias adotadas pelas empresas.
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Outra conclusédo de Lucena (2001, p. 130) é que a prética profissional influenciou mais
as ideias que os dirigentes tinham sobre gestdo do que os programas formais de treinamento e
educacdo. Para o autor, isso evidencia que, ao longo de suas trajetorias profissionais na area
de varejo, 0s gestores estiveram mais envolvidos com o desempenho das atividades
relacionadas com a administracdo de suas firmas do que com programas formais de educacao.

Observa-se a existéncia de algumas convergéncias entre 0s estudos sobre executivos
brasileiros aqui apresentados. Em primeiro lugar, entende-se que 0s aspectos referentes a
variedade de atividades estdo presentes nos trés estudos citados, corroborando, inclusive, 0s
estudos desenvolvidos por autores internacionais. Outro aspecto, presente nos trabalhos
citados, diz respeito a influéncia bem maior que a prética profissional exerce sobre a
concepcao de gestdo do que os conceitos sobre administracdo que foram recebidos da
educacdo formal. Um terceiro aspecto congruente entre os estudos aludidos refere-se a
brasilidade, que pode ser representada pela forma como os dirigentes brasileiros fazem a
leitura da realidade, compBem suas equipes € no modo de comanda-las.

Outro ponto parece estar presente nos estudos de Escrivdo (1995), Lucena (2001) e
Motta (2004) e esta relacionado com a capacidade que os executivos tém para influenciar e
modificar a filosofia de gestdo de uma organizacdo. Esta capacidade estd intimamente
relacionada a visdo de executivos como agentes ativos em seu ambiente. Nesta perspectiva,
pode-se afirmar que os estudos com gestores brasileiros vdo ao encontro de estudos
internacionais, notadamente aos de Drucker (1980) e de Mintzberg (1986; 2001). Em relacédo
a Drucker, os estudos nacionais comprovam que a defesa da sobrevivéncia da empresa exige
que a gestor influencie e modifique os sistemas para buscar garantir a sobrevivéncia de sua
organizacdo. Ja em relacdo a Mintzberg, os estudos elaborados com dirigentes brasileiros
demonstram que a capacidade de influenciar e modificar a filosofia de gestdo da organizacéo
esta relacionado a autoridade formal e ao status conferidos pelo cargo de executivo.

Esta se¢éo discutiu o trabalho do executivo. Os estudos demonstram que o trabalho do
gestor caracteriza-se pela complexidade, brevidade, variedade, fragmentacdo e processamento
de grande volume de informacdes. Além disso, 0s executivos precisam construir uma agenda
para atender as demandas do trabalho. Para atender as solicitacfes do cotidiano, os gerentes
necessitam desenvolver habilidades interpessoais e de comunicacdo, construindo redes de
relacionamentos, dentro e fora da organizacgéo, para ter acesso rapido e seguro a informacoes.
Viu-se que em uma comunicacao gerencial € importante pensar sobre a forma a ser utilizada,
a fim de aumentar a possibilidade de obter a resposta desejada e atingir os objetivos da

organizagdo. O proximo capitulo versara sobre os procedimentos metodologicos.
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3 Procedimentos metodoldgicos

Este capitulo diz respeito aos procedimentos metodolégicos utilizados na presente
investigacdo. Na parte inicial apresentam-se as questdes de pesquisa que nortearam O
desenvolvimento do trabalho. ExpBe-se a seguir o delineamento da pesquisa, em que é
evidenciada a posicao filosofica do investigador e sdo explicitadas as razfes pelas quais a
abordagem qualitativa foi escolhida, bem como a op¢éo do estudo de caso como estratégia
metodoldgica. Em seguida sdo explicados os critérios que balizaram a selegdo da amostra. A
seguir explica-se como foi realizada a coleta de dados, incluindo os instrumentos utilizados, e
0s métodos usados para o tratamento dos dados. No final do capitulo, apresentam-se a

validade e as limitacGes do estudo.

3.1 Questoes de pesquisa

O objetivo geral desta investigacdo é compreender alguns aspectos da aprendizagem
de executivos de organizacdes fornecedoras da cadeia produtiva de petréleo e gas natural.
Segundo Merriam (1998, p. 60), o objetivo geral é seguido por questdes de pesquisa, que
dirigem a investigacdo, refletindo o pensamento do pesquisador sobre os fatores mais
significativos a serem analisados e indicando os fendmenos que julga mais importantes para o
estudo. Para a autora, as questdes de pesquisa tém a funcéo de delimitar o foco do estudo e
orientar a escolha dos instrumentos a serem utilizados na coleta de dados.

De acordo com Stake (1995, p. 15-16), elaborar boas questdes de pesquisa pode ser a
tarefa mais dificil com que se depara um pesquisador e essas perguntas devem direcionar a
atencdo do investigador para o fenémeno. As questdes devem subsidiar o pesquisador com
uma estrutura conceitual capaz de permitir a investigacdo. A elaboracdo de questdes de
pesquisa requer uma boa organizacao conceitual e deve expressar 0 que se quer compreender.
Assim, as seguintes questdes nortearam este estudo:

a) Como os executivos aprendem em seu contexto pratico-social?

b) Quais as experiéncias em que o0s estoques de conhecimentos dos executivos foram

insuficientes para sua atuagéo no trabalho?

c) Quais as estratégias utilizadas pelos executivos para enfrentar experiéncias em que

0s seus estoques de conhecimentos foram insuficientes para sua atuagdo no
trabalho?

d) Como o trabalho dos executivos foi alterado por meio da aprendizagem?
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3.2 Delineamento do estudo

Nesta secdo apresenta-se o delineamento da pesquisa, momento em que Sao
explicitadas a orientacdo e 0 posicionamento do pesquisador em relacdo a ontologia, a
epistemologia e aos procedimentos metodoldgicos adotados. O posicionamento filoséfico é
uma acdo fundamental para o trabalho de um pesquisador, devendo guardar coeréncia com o
paradigma adotado e configurar o conjunto de crencas, visdo de mundo e de formas de
trabalhar predominantes em seu ramo de pesquisa.

De acordo com Morgan e Smircich (1980, p. 492), os métodos de pesquisa em
ciéncias sociais devem estar relacionados com 0s pressupostos da ontologia, da epistemologia
e da natureza humana. As autoras trabalham com a ideia de que existe um continuum entre 0s
pressupostos da ontologia e da natureza humana, em cujos extremos estariam o paradigma
funcionalista, de carater objetivo, e o interpretativista, de carater subjetivo.

Como visto no capitulo introdutorio, o pressuposto adotado nesta investigacdo é que a
realidade é socialmente construida. Dessa forma, entende-se que este estudo estd mais
préximo de uma visdo subjetivista. Nesta perspectiva, 0 mundo social é percebido como um
processo continuo, cuja criacao/recriacdo se da nos encontros que os individuos tém na vida
cotidiana. Para isso, 0s atores sociais constroem modelos simbolicos de ser e de estar no
mundo, e o fazem por meio de linguagem, rétulos, a¢Ges e rotinas (MORGAN e SMIRCICH,
1980, p. 494).

Uma das orientacdes filosoficas sobre a natureza humana que enxerga a realidade
como uma construcdo social e que estd em harmonia com 0s pressupostos interpretativistas é
a abordagem do construtivismo. De acordo com Merriam e Caffarrela (1999, p. 261), a
orientacdo construtivista € constituida por processos de atribuicdo de significado as
experiéncias da vida fisica e relacional. Segundo Patton (2002, p. 96), “os construtivistas
estudam as multiplas realidades construidas pelas pessoas e as implicacdes destas construces
para as suas vidas e as interagdes com os outros”’. Dessa maneira, entende-se que, ao
considerar as mdltiplas realidades construidas pelos individuos no mundo social, o
construtivismo parece uma abordagem coerente com as questdes norteadoras desta pesquisa.

De acordo com diversos autores (MORGAN e SMIRCICH, 1980; GIL, 1994;
GODOQY, 1995a; MERRIAM, 1998; FLICK, 2004; YIN, 2005; STRAUSS e CORBIN,
2008), os procedimentos metodoldgicos mais adequados para compreender a realidade social
é a pesquisa qualitativa. Para Merriam (1998), o pressuposto filoso6fico que fundamenta uma

pesquisa qualitativa € a visdo de que a realidade é construida por meio da interagdo entre os
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individuos e esta situada nos mundos sociais por eles construidos. Por isso a autora advoga
que a abordagem qualitativa é a mais adequada para tratar de temas sociais por permitir ao
pesquisador compreender o significado atribuido pelos individuos aos fatos (p. 179).

Na mesma linha de pensamento de Merriam (1998), encontram-se Godoy (1995b) e
Strauss e Corbin (2008). Para Godoy (1995b, p.58), a pesquisa qualitativa deve ser utilizada
guando "envolve a obtencdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos
interativos pelo contato direto do pesquisador com a situacéo estudada, procurando entender o
fendmeno segundo a perspectiva dos sujeitos”. Ja de acordo com Strauss e Corbin (2008, p.
24), a pesquisa qualitativa pode ser utilizada “para obter detalhes intrincados sobre fendmenos
como sentimentos, processos de pensamentos e emocgfes que sdo dificeis de extrair ou de
descobrir por meio de métodos de pesquisa mais convencionais”. Assim, seguindo a
orientacdo desses autores, esta pesquisa analisa o fenémeno da aprendizagem de executivos
segundo a perspectiva dos sujeitos pesquisados.

Para Merriam (1998, p. 12), a pesquisa qualitativa "é um conceito guarda-chuva,
cobrindo algumas formas de investigacdo que nos ajudam a entender e explicar significados
de um fendmeno social com a menor quebra possivel do seu ambiente natural™. Entre os tipos
de pesquisa qualitativa podem ser citados: estudos qualitativos genéricos, etnografia,
fenomenologia, grounded theory e estudo de caso.

Para esta pesquisa optou-se pelo estudo de caso em funcdo da consisténcia existente
entre as caracteristicas deste tipo de pesquisa qualitativa e os objetivos que se pretende atingir,
quais sejam: a descricdo rica dos casos (MERRIAM, 1998) e a andlise dos pontos de
similaridade e diferenciacdo entre os casos (MILES; HUBERMAN, 1994). Além disso,
acredita-se que a opcao por estudo de caso justifica-se pelo proposito desta pesquisa: lidar
deliberadamente com a realidade dos sujeitos investigados. Outra justificativa para a op¢do do
pesquisador por um estudo de caso esta relacionada a obtencdo de um entendimento
aprofundado das experiéncias dos executivos selecionados, bem como dos seus significados
para os respondentes. Ademais, o0 pesquisador busca compreender 0 contexto em que ocorre 0
fendmeno da aprendizagem.

Segundo Yin (2005, p. 20) “o estudo de caso surge do desejo de se compreender
fendmenos sociais complexos [...] e contribuir com o conhecimento que temos dos fenémenos
individuais, organizacionais, sociais, politicos e de grupos”. Para este autor (p. 28), a
estratégia de estudo de caso é adequada quando as perguntas a serem feitas sobre um conjunto
contemporaneo de acontecimentos sdo do tipo “como” ou “por que”. Ainda de acordo com

Yin (p. 32), o estudo de caso € o mais adequado para investigar fenbmenos contemporaneos
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da vida real, especialmente quando os limites entre estes fendmenos e o contexto ndo estéo
claramente definidos, isto €, quando o fendmeno ndo pode ser separado da vida real e se
manifesta concomitantemente com a realidade social.

Este aspecto é também apontado por Merriam (1998) e por Gil (1984), que defendem
que o estudo de caso busca compreender e descrever um fenémeno social contemporaneo,
vinculado com questdes concernentes ao cotidiano das pessoas nas organizacGes. Por essas
orientacdes, entende-se que a opcao de se estudar a aprendizagem de executivos por meio da
estratégia de estudo de caso seja pertinente, visto tratar-se de um fenémeno complexo e
contemporaneo.

Segundo Merriam (1998, p. 26-27), o que melhor define uma pesquisa qualitativa de
estudo de caso € a delimitacdo do objeto a ser estudado, o que implica que o pesquisador deve
demarcar as “fronteiras” ou “limites” do caso para entender o fendmeno a partir da optica dos
respondentes. Nesta investigagdo, em que se buscou compreender alguns aspectos da
aprendizagem de executivos de organizac@es fornecedoras da cadeia produtiva de petréleo e
gas natural, os casos sdo delimitados pelas trés organizacGes investigadas.

Entende-se que cada organizacdo representa uma unidade de andlise, ou um caso, 0
que permite afirmar que esta pesquisa pode ser caracterizada como um estudo qualitativo de
maltiplos casos. Além do mais, este estudo fornece informacdes sobre os diferentes contextos
em que as organizagdes selecionadas estdo inseridas, permitindo uma melhor compreenséo do
fendmeno estudado. Segundo Godoy (1995a, p. 26) ao envolver dois ou mais sujeitos, duas ou
mais organizacdes, pode-se falar em um estudo qualitativo de casos multiplos cujo objetivo é
descrever mais de um sujeito ou estabelecer comparagfes entre 0s casos.

A légica do estudo de maltiplos casos é a mesma que rege estudos de caso Unico. E
necessario que o pesquisador estude a complexidade do caso e descubra suas especificidades.
Como esta investigacdo analisa mais de um caso, a analise foi dividida em duas etapas: na
primeira, cada caso foi estudado separadamente e na segunda etapa utilizou-se a analise
cruzada de casos. Da andlise cruzada dos casos emergiu uma descricdo aprofundada das
similaridades e diferenciacdes entre 0s casos.

De acordo com literatura consultada (MILES; HUBERMAN, 1994; STAKE, 1995;
MERRIAM, 1998, YIN, 2005; STRAUSS e CORBIN, 2008), a pesquisa qualitativa ndo tem
como objetivo obter generalizagdo no sentido estatistico do termo. Os autores citados
defendem que uma anélise cruzada entre casos pode oferecer como resultado explicaces
mais robustas para o fendbmeno, auxiliando o pesquisador a identificar similaridades e

diferengas entre os casos investigados.
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3.3 Selecao da amostra

De acordo com Merriam (1998, p. 61), uma vez definido o problema de pesquisa, a
tarefa seguinte é selecionar a amostra. Para tal, a autora apresenta duas possibilidades: a
probabilistica e a ndo probabilistica. A primeira visa a generalizacdo dos resultados e por isso
ndo encontra justificativa para um estudo qualitativo como este, em que o proposito é lidar
deliberadamente com a realidade dos executivos pesquisados, conforme explicitado na se¢édo
3.2 - Delineamento da pesquisa.

A amostra ndo probabilistica, por sua vez, ndo visa generalizar os resultados no
sentido estatistico, pois seu objetivo é compreender como os fenébmenos ocorrem e as suas
implicacdes. Merriam (p. 61) acrescenta que o tipo mais comum de amostra ndo probabilistica é
a intencional, que se baseia na suposicdo de que o pesquisador opta por selecionar uma amostra
por meio da qual ele possa aprender mais. Segundo Patton (2002), a intencionalidade, como
critério de selecdo do caso, enfatiza a profundidade de entendimento do fenbmeno buscada
pelo investigador:

O poder e a logica da amostragem intencional estdo na énfase do
entendimento em profundidade. Isto conduz a sele¢do de casos ricos em
informagdo para o estudo em profundidade. Casos ricos em informagdo séo
aqueles por meio dos quais se pode aprender muito sobre assuntos de
importancia central para a intencdo da pesquisa, dai o termo amostragem
intencional (p. 46).

Baseado nas orientacdes de Merriam (1998) e de Patton (2002), esta investigacdo
utiliza o método ndo probabilistico intencional por considera-lo mais apropriado aos
propdsitos deste estudo. Para Merriam, os critérios devem considerar os propdsitos de um
estudo: “o critério que se estabelece para uma amostra intencional reflete diretamente o
propdsito do estudo e guia a identificagdo de casos ricos em informag&o” (p. 61).

Considerando os propoésitos do estudo e as orientagdes dos autores aludidos, foram
definidos alguns critérios para a escolha das organizacdes e dos respondentes. Em relacéo as
organizac0es, os critérios adotados foram: 1) capacidade tecnoldgica para ser fornecedora de
bens e servicos a cadeia produtiva de petréleo e gas natural; 2) acessibilidade; e 3) diferentes
tamanhos. Ja em relacdo aos respondentes, os critérios foram: 1) ter no minimo dois anos de
experiéncia como executivo; 2) ter experiéncia gerencial na organizagdo pesquisada; e 3) ndo
havera distin¢do em relacdo a formacgédo académica, género, nacionalidade ou faixa etaria. . No
caso dos respondentes, os critérios adotados buscaram identificar gestores com informacdes
consistentes sobre as peculiaridades do trabalho gerencial. Para a selecdo dos respondentes, a

técnica adotada foi a “bola de neve” (MERRIAM, 1998, p. 61), em que o pesquisador
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solicitou aos respondentes a indicagdo de outros executivos que pudessem contribuir para este
estudo. A solicitagdo ocorreu apos os dirigentes confirmarem o interesse da organizagdo em
participar da pesquisa.

No que diz respeito as organizacfes, 0 primeiro critério - capacidade tecnoldgica -
justifica-se por ser caracteristico da industria petrolifera o uso de tecnologia avancada em suas
operacOes, que, no caso de Suape, envolverd refino de petréleo e petroquimica. Esta
caracteristica define o elevado nivel de qualificacdo exigido pelas companhias petroliferas aos
seus fornecedores de bens e servicos.

O segundo critério - acessibilidade - foi importante para garantir o acesso do
pesquisador as organizacdes. Este acesso envolveu tanto o aspecto relacionado ao espago
fisico (visita as instalacOes para realizar observagdes), quanto 0 acesso aos respondentes, o
que incluiu disponibilidade de informac6es, de documentos e de tempo para a realizacao das
entrevistas.

Com o terceiro critério - diferentes tamanhos - buscou-se analisar se organizagdes de
diferentes tamanhos geram oportunidades de aprendizagem especificas para seus gestores.
Assim, foram selecionados casos que apresentassem maxima variancia, ou seja, casos que
fossem os mais distintos possiveis entre si. Os casos selecionados apresentam diferencas entre
si em relagdo ao numero de funcionarios, a capacidade instalada, ao nimero de turnos de
trabalho, area de atuacéo, bem como em relagdo ao principal produto das firmas estudadas.

Para identificar as organizacdes e atender aos critérios descritos foram utilizados como
fontes o Cadastro Industrial de Pernambuco 2007/2008, publicado pela Federacdo das
Industrias do Estado de Pernambuco (FIEPE), e a Agéncia Estadual de Planejamento e
Pesquisas de Pernambuco - CONDEPE/FIDEM. Inicialmente foi realizada uma anélise dos
setores de atividades econdmicas no Estado de Pernambuco para identificar os setores que
apresentavam estrutura tecnoldgica com condicbes de serem inseridos na cadeia de
fornecedores de bens e servigos a inddstria petrolifera.

Entre os setores econdmicos analisados, observou-se que o setor industrial detinha as
melhores condi¢bes para atender as companhias petroliferas, em funcdo do portfolio de
produtos, area territorial de atuacdo, tradicdo em seu mercado de atua¢do, numero de
empregados, entre outros. A etapa seguinte foi identificar no setor industrial os subsetores que
atendiam aos critérios da pesquisa. Nesta etapa, entdo, chegou-se ao setor de industrias de
transformacédo. E dentro deste, ao setor metalmecanico cujas caracteristicas foram objeto de

consideracdes no capitulo introdutério deste trabalho, se¢do 1.4.3. A etapa final foi identificar
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organizacOes pertencentes ao setor metalmecénico que atendesse aos critérios desta
investigagdo: capacidade tecnoldgica, acessibilidade e diferentes tamanhos.

Deste modo, os dados disponiveis no Cadastro Industrial e na Agéncia
CONDEPE/FIDEM foram a base do pesquisador para identificar setores econémicos,
subsetores e organizagdes. Esses dados foram permanentemente cruzados com os critérios
estabelecidos para a presente pesquisa: capacidade tecnoldgica, acessibilidade e diferentes
tamanhos. O resultado dessa analise cruzada de dados permitiu a identificacdo de nove
organizagOes que atendiam aos critérios mencionados.

Das nove organizagdes identificadas, foi observado que algumas ja sdo fornecedoras
da cadeia produtiva de petroleo e gas, o que atendia ao primeiro critério da pesquisa:
capacidade tecnoldgica. Por meio de contatos com pesquisadores do Programa de Pds-
Graduacdo em Administracdo (PROPAD) da Universidade Federal de Pernambuco (UFPE),
mais especificamente com o Professor Dr. Marcos André Mendes Primo, Coordenador do
Grupo de Pesquisa Gestdo da Inovacdo em Redes de Operacbes (GIRO), o pesquisador teve
acesso aos dirigentes de quatro das nove organizagoes identificadas.

A seguir, buscou-se estabelecer os contatos iniciais com 0s executivos das quatro
organizagBes. O contato inicial foi realizado por telefone (Metalirgica) e por e-mail
(ENGEMAN e CODISTIL). O pesquisador ndo conseguiu estabelecer contato com a quarta
empresa. A etapa seguinte foi realizar visita as trés organizacGes para a apresentacdo do
projeto de pesquisa e identificar o interesse dos dirigentes em participar do estudo. Definido o
interesse, o investigador formalizou o procedimento por meio de carta de apresentacao para as
organizacbes (Apéndice A). E relevante destacar que as trés organizacdes selecionadas sdo
fornecedoras da cadeia produtiva de petréleo e gas natural. Portanto, os critérios estabelecidos
para este estudo foram plenamente atendidos.

Na Metaldrgica (nome ficticio, uma vez que a organiza¢do solicitou ndo ser
identificada pelo nome real) foram entrevistados quatro executivos (Diretor Industrial, Diretor
Financeiro, Gerente Geral e Assistente do Diretor Financeiro). O mesmo acontecendo na
ENGEMAN (Diretor Executivo, Diretora Financeira, Gerente Comercial e Gerente de
Qualidade) e na CODISTIL (Supervisor de Engenharia Industrial/Qualidade, Supervisor de
Planejamento/Producdo, Supervisor Administrativo e Engenheiro de Vendas Pleno). Assim,
foram entrevistados doze executivos, sendo quatro em cada empresa. Vale ressaltar que para
esta pesquisa é considerado “executivo” a pessoa encarregada da organizagdo ou de uma de
suas subunidades, independentemente da nomenclatura dos cargos de cada organizagéo, como

foi explicitado na fundamentacao teorica, secao 2.2.
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3.4 Coleta de dados

Em pesquisas qualitativas, as técnicas de coleta de dados devem ser resultado da
orientacdo tedrica do pesquisador, do problema e do objetivo do estudo e do campo
selecionado (MERRIAM, 1998, p. 70). Conforme Merriam (p. 69), dados sdo fragmentos de
informacdes encontradas no ambiente e representam citacOes diretas de pessoas sobre suas
experiéncias, sentimentos, opinides e conhecimentos, que sdo captados por meio de
entrevistas, observacdes e excertos de documentos.

De acordo com Merriam (p. 7), o pesquisador constitui-se no principal instrumento de
coleta e analise de dados em pesquisas qualitativas. Em fungdo disso, Mattos (2006, p. 312-
320), recomenda que o pesquisador deve agir com precaucéo, sensibilidade e habilidade para
conduzir a relacdo pesquisador>pesquisado>organizacdo de maneira produtiva para o estudo,
evitando, assim, fatores que possam dificultar ou inibir essa relacéo.

Seguindo as recomendacfes de Merriam (1998), Flick (2004) e Mattos (2006), o
pesquisador procurou criar uma atmosfera amistosa durante as entrevistas, de modo a deixar o
entrevistado a vontade. Para tal, o investigador procurou ndo ser muito falante nem muito
calado. Ao mesmo tempo, o investigador buscou esclarecer os objetivos da pesquisa, bem
como 0s instrumentos que seriam utilizados na coleta de dados. Neste ponto, cabe registrar
que alguns participantes ficaram menos a vontade ao serem informados que a entrevista seria
gravada. Em razdo das orientacGes de Flick (2004, p. 180-181) e Mattos (2006, p. 316), o
investigador explicava as raz6es pelas quais havia a necessidade de gravar a conversacao e s
apos a explicacdo o equipamento era mostrado, e posteriormente acionado. Foi percebido que
esta atitude do investigador contribuiu para o estabelecimento de uma relacdo amistosa. Além
disso, percebeu-se que a medida que a entrevista transcorria, os participantes “esqueciam” que
a entrevista estava sendo gravada.

Os instrumentos utilizados pelo investigador para a coleta dos dados foram entrevistas
semiestruturadas, observacdes e alguns documentos fornecidos pelas organizagdes e outros
coletados em sites da internet. A entrevista semiestruturada foi o principal instrumento para a
coleta de dados. O roteiro de entrevista (Apéndice B) foi organizado a partir dos objetivos
especificos e as perguntas, por sua vez, foram elaboradas tomando por base o arcabouco
tedrico do estudo, conforme foi apresentado no capitulo de fundamentacdo teorica. Desse
modo, as entrevistas exploraram diferentes questdes sobre a aprendizagem dos executivos,

bem como sobre a dptica dos respondentes acerca do fendmeno investigado. O contetdo das
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questdes teve o0 objetivo de capturar opiniGes, sentimentos, crencas, atitudes e
comportamentos dos gestores.

A opcdo do investigador pela utilizacdo de entrevistas semiestruturada foi
principalmente pela flexibilidade deste tipo de instrumento, uma vez que permitiu a obtencéo
de respostas mais espontaneas por parte dos gestores selecionados. Este formato também
permitiu que o investigador trocasse a ordem de algumas perguntas e realizasse outras que
ndo estavam inicialmente previstas no roteiro. Outro aspecto a ser considerado diz respeito a
possibilidade de reelaboracdo das perguntas durante as entrevistas, visto que, em algumas
situacOes, 0 pesquisador percebeu que o0 respondente ndo tinha entendido a questdo ou a
resposta ndo atendia aos objetivos do estudo.

Foram realizadas doze entrevistas, que tiveram lugar no ambiente natural de trabalho
dos dirigentes. A duracdo média das entrevistas foi de oitenta minutos e ocorreram no periodo
compreendido entre maio de 2008 e fevereiro de 2009. As entrevistas foram gravadas em
meio digital e posteriormente transcritas. Antes da entrevista, cada respondente preencheu um
formulario com suas informacgbes basicas (Apéndice C). Estas informacgdes subsidiaram o
pesquisador na elaboracdo do perfil dos participantes. Neste formulario os participantes
declararam o nome pelo qual gostariam de ser identificados na pesquisa.

A observagdo foi outra técnica de coleta de dados utilizada. Para tal, o investigador
utilizou-se das recomendacdes feitas por Merriam (1998, p. 97-98) e Yin (2005, p. 119-124)
em relacdo a: ambiente fisico, participantes, atividades e interacdes, conversas, fatores
subentendidos, artefatos, bem como o préprio comportamento do investigador. As
observacgdes foram realizadas em todos 0s momentos em que O pesquisador esteve nas
organizacGes. Na primeira visita foi possivel fazer observacdes iniciais sobre o ambiente
fisico e as instalagcdes das organizacdes, bem como sobre o nivel de formalidade estabelecido
pela empresa na recepcdo a pessoas de fora da organizacgéo.

Nas visitas seguintes, quando foram realizadas as entrevistas, foi possivel aprofundar
as observac0es iniciais, tanto em relacdo ao ambiente fisico, quanto em relagdo ao ambiente
humano. Em relacdo ao ambiente fisico, as observacbes foram aprofundadas a medida que o
pesquisador teve permissao para visitar as diferentes areas das empresas, especialmente a area
de producdo, onde o0 acesso € restrito por questdes de seguranca. Conhecer as diferentes
estruturas entre as organizagdes pesquisadas foi uma maneira de melhor compreender as
diferentes fases atravessadas por estas empresas ao longo dos anos e 0 momento atual. Este
aspecto pode ser bem caracterizado quando sdo observadas as diferencas entre as instalagdes e

0s equipamentos utilizados pelas empresas investigadas.
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Em relacdo ao ambiente humano, as observagGes mostraram a brevidade, intensidade e
descontinuidade do trabalho dos executivos. Em todas as entrevistas, houve algum tipo de
interrupcdo, passando por atendimento telefonico, atendimento a funcionarios e necessidade
do executivo se ausentar da sala para resolver problemas ou dar andamento a assuntos
pendentes. O contexto organizacional também permite observar questdes humanas, tais como
personalidade, relacionamento interpessoal, uso do poder, formas de comunicacdo utilizadas
nas empresas, entre outros. Estes aspectos podem ser observados nas interagdes, em conversas
e em fatores subentendidos, especialmente na comunicacgdo ndo verbal e em codigos ou jargao
utilizados no contexto das organizacOes estudadas.

O terceiro instrumento utilizado foram os documentos. Para Merriam (1998, p. 133) os
principais tipos de documentos séo gravacdes publicas, documentos pessoais e material fisico
gue existem na organizacdo estudada. Neste aspecto, o pesquisador teve acesso e utilizou
alguns documentos. No caso Metallrgica, foram utilizadas as informacdes apresentadas no
site e em reportagens jornalisticas. No caso ENGEMAN, foram utilizados o site, newsletter
institucional, material impresso de divulgacdo e as certificagbes NBR ISO 9001, 14001 e
18001, bem como material de divulgacdo de uma de suas parcerias internacionais. E no caso
CODISTIL, foram utilizados o site e newsletter institucional, material impresso e a
certificacdo I1SO 9001, bem como reportagens jornalisticas sobre a organiza¢do. Em todos os
casos foram feitas notas de campo, em que o investigador registrava as observacdes feitas
durante as visitas as organizacGes e durante as entrevistas. Também foram feitas anotacdes

sobre as proprias reacdes do pesquisador.

3.5 Analise dos dados

A analise de dados de um estudo qualitativo é a etapa em que o pesquisador busca
transformar os dados coletados em evidéncias sobre o fendmeno estudado. Segundo a
literatura consultada (GODOY, 1995c; MERRIAM, 1998; PATTON, 2002; FLICK, 2004;
YIN, 2005; STRAUSS e CORBIN, 2008) ndo existe uma formula para esta transformacéo.

De acordo com Merriam (1998, p. 178), a analise de dados de um estudo qualitativo é
complexa. O investigador deve se mover entre dados concretos e conceitos abstratos, entre
raciocinios indutivos e dedutivos e entre descricdo e interpretagdo. Por isso a analise de dados
deve ser iniciada com o pesquisador ainda no campo, por meio de anotacdes; de observacoes;

e reflexdes sobre 0 ambiente, sobre as pessoas envolvidas e as situagdes observadas.
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Conforme Patton (2002), apesar das diferentes possibilidades que o pesquisador tem,
para analisar os dados coletados, existe um ponto em comum na anélise qualitativa: o desafio
de dar sentido a um grande volume de dados. Segundo este autor, a reducdo do volume de
dados é sempre um desafio para os pesquisadores qualitativos: “reduzir um volume de
informacdes brutas, peneirar os dados que tém significado, identificar padrées significativos e
construir uma estrutura para comunicar a esséncia que os dados revelam” (p. 234).

Segundo Merriam (1998), a andlise dos dados envolve a atividade de descrever e
construir categorias. Para cla, categorias “sdo temas que capturam alguns padrdes que se
repetem de forma predominante nos dados coletados” (p.179). Para a autora, a criagdo de
categorias € um processo intuitivo e deve ser orientado pelos propdésitos do estudo, pelos
conhecimentos do pesquisador e pelos significados comunicados pelos respondentes.

Apbs a realizacdo de entrevistas com o0s executivos selecionados, foram feitas as
transcri¢cbes das entrevistas. Para tal, o pesquisador contou com a ajuda de dois alunos de
graduacdo, que ja tinham experiéncia com este tipo de trabalho. Estes alunos foram
recomendados por uma das participantes da comunidade académica da qual o investigador faz
parte. As transcricdes foram conferidas uma a uma, no momento em que o pesquisador
confrontava as gravagoes e as transcri¢cdes, de forma a garantir que o material escrito fosse
fiel ao gravado (FLICK, 2004, p. 184-185).

Com o material transcrito de cada entrevista em maos, o pesquisador dedicou-se a
leitura mais aprofundada desse material. O objetivo era identificar temas relevantes para a
aprendizagem dos respondentes e que fossem permeados pelos propositos do estudo e pela
literatura consultada. Ademais, esta fase contribuiu para que o investigador construisse
interpretacdes sobre os didlogos com os respondentes e, assim, fosse aprimorando as
entrevistas subsequentes.

Com a leitura do material da primeira transcricdo, passou-se a fazer pequenas
anotaces a margem dos trechos que foram julgados importantes para o estudo. Depois de ter
concluido essa atividade para a primeira transcricdo, o pesquisador recortou os trechos
contendo as anotacdes semelhantes. Em seguida agrupou os recortes contendo anotacGes
semelhantes, construindo uma listagem inicial de temas relacionados com a pesquisa. Desse
modo, tinha-se a primeira entrevista desmembrada e ordenada em funcdo dos objetivos
especificos da presente investigacao.

Considerando a listagem inicial de temas obtida na primeira entrevista, foi adotado o
mesmo procedimento para construir uma listagem para a segunda entrevista. A seguir as duas

listagens foram comparadas e reunidas, gerando uma Unica listagem, uma espécie de listagem
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“guia”, que identificava os padrdes repetidos no conjunto de dados analisados na primeira e
na segunda entrevista. O mesmo procedimento foi adotado para as transcrigdes seguintes,
sempre comparando as listagens obtidas nas entrevistas subsequentes com a listagem “guia”.
Ao concluir estes procedimentos, 0 pesquisador obteve um conjunto de categorias alinhado
com os objetivos especificos da presente investigagdo. A nomeacao das categorias foi feita a
partir do que os dados refletiram. O capitulo de resultados contém as categorias que
emergiram deste estudo e que representam os achados em relacdo a cada objetivo especifico
definido no capitulo introdutorio, se¢do 1.3.

Cabe ressaltar que, neste estudo, a identificacdo de padrdes foi feita pelo método da
comparacdo constante. As comparacfes continuas desses padrbes levaram a formagdo de
categorias derivadas dos dados e sustentadas pelos fenémenos (STRAUSS e CORBIN, 2008,
p.114-115). Conforme Merriam (1998), mesmo que 0 pesquisador ndo esteja procurando
construir uma teoria substantiva, como é o caso de quem utiliza a Grounded Theory, a
estratégia de comparacdo constante dos dados leva a categorias que podem ser comparadas
entre si, 0 que pode contribuir para a analise dos dados:

A estratégia basica desse método é fazer exatamente o que seu nome diz -
comparar constantemente. O pesquisador comega com um incidente particular
da entrevista, das notas de campo ou dos documentos e 0 compara com outra
incidente no mesmo conjunto de dados ou em outro conjunto. Essas
comparagdes levam a tentativas de categorias que sdo, entdo, comparadas
umas as outras e a outras ocorréncias (p.159).

Como este € um estudo de casos multiplos, também foi utilizado o método de anélise
cruzada de casos (cross-case analysis). Para tal, foram seguidas as orientacGes de Miles e
Huberman (1994). Merriam (1998), Patton (2002) e Yin (2006) sobre como estabelecer uma
estratégia de andlise dentro dos casos e entre estes. Dessa maneira, considerou-se a
qualificacdo de cada caso, sendo 0s mesmos, posteriormente, comparados a fim de se
encontrar similaridades e diferenciacBes entre 0s mesmos. A apresentacdo da analise cruzada

dos dados foi feita por meio de quadros (displays).

3.6 Validade

A validade interna de um estudo refere-se a como os resultados estdo de acordo com a
realidade. Yin (2005) advoga que a validade de um estudo de caso qualitativo € mais bem
estabelecida quando o pesquisador utiliza vérias fontes de evidéncias cujo objetivo &
estabelecer validade para os constructos e confiabilidade para a investigacdo. Para ele, esses

beneficios podem ser maximizados com 0 uso de trés principios: a) a utilizagdo de vérias
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fontes de evidéncias e a triangulagdo entre as mesmas; b) a criagdo de um banco de dados
obtidos na pesquisa; e ¢) a manutencdo do encadeamento de evidéncias para permitir que o
leitor compreenda como estas levaram o investigador as conclusdes do estudo: “[...] qualquer
descoberta ou conclusdo em um estudo de caso provavelmente sera muito mais convincente e
acurada se baseada em fontes distintas de informacao” (p. 126).

Para Merriam (1998, p. 204-205), um pesquisador pode utilizar seis estratégias basicas
a fim de garantir validade interna: a) triangulacdo: utilizando mdaltiplos investigadores, fontes
de dados ou métodos; b) checagem com membros: levando interpretac6es iniciais de volta
para as pessoas das quais as informagdes foram coletadas e perguntando se os resultados sao
plausiveis; c) observacdo prolongada no local da pesquisa ou repetidas observagdes sobre o
mesmo fendmeno; d) avaliacdo dos pares: pedindo aos colegas para comentar sobre 0S
achados que emergiram; e) modos de pesquisa participativa ou colaborativa: envolvendo
participantes em todas as fases da pesquisa; f) vieses do pesquisador: clarificando os seus
pressupostos, sua visdo de mundo e sua orientagdo tedrica no inicio do estudo.

Entende-se que este estudo utilizou algumas destas recomendacbes. A primeira
estratégia utilizada foi a triangulacdo das fontes. Para isso, foram utilizados diferentes
instrumentos de coleta de dados e diferentes fontes de informagdo. Neste aspecto, esta
pesquisa utilizou, entre outros, diversos respondentes em cada empresa, diversos sites,
reportagens sobre as organizacOes estudadas, envolvendo revistas e jornais de ampla
circulacdo, bem como veiculos especializados. A segunda foi o cuidado em manter o
encadeamento das evidéncias, de forma que o leitor compreenda como as evidéncias levaram
o investigador as conclusdes do estudo. A terceira estratégia deu-se com a avaliacdo dos pares
que foi realizada nos encontros da comunidade de pesquisa formada por dois doutorandos,
trés mestres, uma mestranda, um aluno de graduacao em Administracdo (bolsista de iniciacdo
cientifica). Neste ponto, o pesquisador enviou por e-mail os resultados obtidos, pedindo
criticas e sugestbes aos pares. E a quarta com o esclarecimento prévio dos vieses do
pesquisador, e que foram declinados neste capitulo, secdo 3.2.

3.7 LimitacOes do estudo

Uma das limitagdes deste estudo pode ser imputada a propria caracteristica da
pesquisa qualitativa. Como nessa pesquisa o principal instrumento de coleta de dados é o
investigador (GIL, 1994; GODOY, 1995a; MERRIAM, 1998, FLICK, 2004; YIN, 2005,
MATTOS, 2006; VIEIRA, 2006), percebeu-se que este teve que lidar ao mesmo tempo com
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duas perspectivas sobre o fendmeno: a primeira, a perspectiva do respondente e a segunda, a
propria perspectiva do investigador, o que pode envolver seus vieses e preconceitos. Como o
propdsito deste estudo é compreender a perspectiva do respondente sobre o fendmeno da
aprendizagem de executivos, o pesquisador precisou estar muito atento para evitar que seus
vieses e preconceitos interferissem na compreensdo dos processos de aprendizagem dos
sujeitos pesquisados - executivos de organizagdes do setor metalmecénico.

Os autores citados também tecem consideracdes sobre o papel do pesquisador em
estudos qualitativos. Uma dessas consideracfes diz respeito a exigéncia dos estudos
qualitativos em relacdo a sensibilidade e habilidade do investigador para obter e tratar dados,
bem como para lidar com o contexto, a histéria e o significado das experiéncias dos
respondentes. Em se tratando de um pesquisador iniciante, essas limitacdes podem levar a
uma maior dificuldade em lidar com vieses, preconceitos ou pressupostos, o que pode
interferir na captacéo, andlise e interpretacdo do fen6meno estudado.

Em pesquisas sobre aprendizagem organizacional os desafios parecem ser mais
amplos pela propria natureza do fenédmeno. Aprender € um conjunto complexo de processos
que sdo de certa forma extremamente dificeis de entender (EASTERBY-SMITH e ARAUJO,
2001; LOIOLA e BASTOS, 2003; JARVIS, 2006). Assim, observou-se algum nivel de
dificuldade entre os respondentes para descrever, exemplificar ou ilustrar as suas experiéncias
de aprendizagem. Estas dificuldades podem potencializar as limitagdes do investigador para
capturar ou descrever as experiéncias dos executivos pesquisados.

Neste aspecto, Mattos (2006, p. 312-320) recomenda que o pesquisador considere
sempre a existéncia de fatores que podem dificultar ou inibir a relacdo pesquisador-
pesquisado, tais como disponibilidade em participar, tempo envolvido, autocensura ou
possibilidade do participante se sentir ameacado ao fornecer informacg6es. Segundo este autor,
0 pesquisador também deve considerar as dificuldades e os limites do respondente para
entender o objetivo do estudo ou para fornecer informagdes com clareza e objetividade. Ainda
segundo Mattos (2006), a precaucéo, sensibilidade e habilidade do investigador para conduzir
a relacdo de forma amistosa, mas produtiva para o estudo, é fundamental para evitar confuséo
cronologica, prolixidade ou informag6es imprecisas por parte dos entrevistados.

A dificuldade de acesso as organizacfes também pode ser considerada uma limitacdo
do estudo, visto que algumas organizacdes sdo refratarias a participacdo em pesquisas, por
entender que uma pessoa estranha ao ambiente de trabalho interfere no andamento das
atividades do cotidiano organizacional. A pressdo por produtividade pode também ser

incluida no elenco de restricdes levantadas pelas organizagbes para participar de
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investigacOes. Estes e outros fatores levaram o investigador a efetuar uma quantidade maior
de contatos e deslocamentos para conseguir realizar esta investigacao.

Outra limitacdo foi o acesso aos respondentes. Em duas das trés organizacOes
selecionadas as entrevistas foram realizadas em um espaco mais longo de tempo, em razdo da
propria dindmica do trabalho dos executivos selecionados. Para o pesquisador esta foi uma
limitacdo, porém era um fato ja esperado, visto que o trabalho gerencial é caracterizado pela
brevidade, fragmentacdo e pelo volume consideravel de atividades dentro e fora das
organizagOes, incluindo-se ai as constantes viagens realizadas por estes profissionais
(MINTZBERG, 1986; 2001; KOTTER, 2000). Todavia, entende-se que, mesmo diante das
limitacOes aqui apresentadas, a investigacdo conseguiu atingir os objetivos propostos.
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4 Resultados

O objetivo deste estudo é compreender alguns aspectos da aprendizagem de

executivos de organizacdes fornecedoras da cadeia produtiva de petroleo e gas natural. Para
isso, 0 objetivo geral foi desmembrado em quatro objetivos especificos: a) Entender como 0s
executivos aprendem em seu contexto pratico-social; b) Descrever experiéncias nas quais 0s
estoques de conhecimento dos executivos foram insuficientes para sua atuacédo no trabalho; c)
Descrever as estratégias utilizadas pelos executivos para enfrentar experiéncias nas quais 0s
seus estoques de conhecimentos foram insuficientes para sua atuagdo no trabalho; e d)
Descrever como o trabalho dos executivos foi alterado por meio da aprendizagem.

No intuito de alcancar o objetivo geral foram analisados e interpretados os dados
coletados nas entrevistas realizadas com os participantes, nas observagdes do pesquisador e
nos documentos fornecidos pelas organizagdes. Este capitulo esta dividido em quatro seces.
As trés primeiras sdo dedicadas a analise de cada caso estudado: Metalurgica, ENGEMAN e
CODISTIL, respectivamente. A analise de cada caso apresenta as caracteristicas da
organizacdo, o0 contexto de atuacdo dos executivos, bem como seus processos de
aprendizagem. E, por ultimo, na quarta secdo, apresenta-se a andlise cruzada dos casos,

momento em que sdo identificadas similaridades e diferenciacGes entre os casos investigados.

4.1 Metalurgica

A Metallrgica € uma empresa pernambucana e foi fundada em 1966, tendo como
principal produto fitas metalicas para enfardar algodao em pluma para exportacdo. Na época
de sua fundacdo, a regido Nordeste era grande produtora de algoddo e as exportacdes
ocorriam por intermédio do porto de Recife.

Entretanto, em 1970 a Metaltrgica foi adquirida pelo Grupo Aco. Os novos
proprietarios, entdo, direcionaram as suas atividades para a producdo de bens de capital,
destinados principalmente ao segmento de usinas de acUcar e alcool. A atuacdo da
Metallrgica nesse setor caracteriza-se por duas fases. A primeira, no inicio dos anos 1970, foi
impulsionada pela demanda de agucar no mercado internacional. Para atender & demanda
mundial, o governo brasileiro instituiu programas de investimentos e de incentivos para
financiar a expansdo e a modernizacdo da agroinddstria canavieira. Esses programas geraram
inimeras encomendas de equipamentos para usinas de acUcar, contribuindo, assim, para a

expansdo da Metaldrgica no mercado de bens de capital.
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A segunda fase ocorreu com o Programa Nacional do Alcool (PROALCOOL) entre os
anos de 1975 e 1990. O PROALCOOL tinha como objetivo reduzir a dependéncia do Brasil
do petréleo importado. O Programa incentivou a expansdo da oferta de matéria prima, com
énfase no aumento da producdo agricola, na modernizacdo e ampliacdo das destilarias
existentes e na instalacdo de novas unidades anexas a usinas ou autdbnomas, e de unidades
armazenadoras. Esta fase foi a de maior éxito da MetalUrgica e suas atividades receberam um
impulso significativo, produzindo indmeros equipamentos para destilarias anexas ou
autébnomas. Nesta fase a Metalurgica chegou a contar em seus quadros com 380 funcionarios.

Entretanto, na década compreendida entre 1979 e 1989 os precos internacionais do
petroleo diminuiram substancialmente. Ao mesmo tempo, o Brasil aumentou a producédo
interna de petroleo, reduzindo as importacGes para menos de 40% de suas necessidades. A
situacio do PROALCOOL agravou-se e em janeiro de 1989 o diferencial de precos entre a
gasolina e o alcool combustivel reduziu-se para 25%, contra o diferencial anterior que era de
35%. Com isso, 0 PROALCOOL tornou-se menos necessario ao pais e em 1990 o Programa
foi extinto, estabelecendo uma grave crise no setor sucroalcooleiro brasileiro e, por extensao,
ao setor de bens de capital, que enfrentou forte retracdo na encomenda de equipamentos.

Para sobreviver a falta de encomendas, a Metallrgica concentrou a sua atuacdo na
producdo de equipamentos leves e na prestacéo de servigos de manutencdo de equipamentos.
Essa medida permitiu a sua sobrevivéncia, mas, em contrapartida, a Empresa perdeu a
capacidade de investir em novas tecnologias. Ademais, perdeu grande parte da equipe técnica,
e hoje seu quadro de funcionarios € formado por 60 (sessenta) profissionais.

A fase atual é um desdobramento da decisdo de produzir equipamentos leves. Esta fase
permitiu que a MetalUrgica passasse a atuar na cadeia produtiva de petréleo e gas natural,
mais especificamente no segmento de comercializa¢do (downstream), por meio da producédo
de tanques para armazenamento de combustivel em postos revendedores. Atualmente a
fabricacdo desses tanques exige certificacdo de qualidade. A Metallrgica obteve a certificacdo
por intermédio do IFBQ e de acordo com as especificacfes da Associacdo Brasileira de
Normas Técnicas (ABNT) NBR 13312, 13782, 13785 e Portaria n° 185, do Instituto Nacional
de Metrologia, Normalizac¢do e Qualidade Industrial (INMETRO).

Em relacdo aos investimentos da industria petrolifera em Pernambuco, percebe-se que
a perspectiva de atuacdo da Metaldrgica sera por meio de subcontratacdo para producdo de
equipamentos leves e de subcontratacdo para prestagdo de servigos de manutencdo de
equipamentos. Assim, a direcdo da Metallrgica trabalha com a expectativa de que 0s

investimentos da cadeia produtiva de petroleo e gas natural permitam a ampliacdo dos
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negdcios, 0 que possibilitard a maior utilizacdo de sua capacidade instalada, uma vez que

atualmente as operacdes sdo desenvolvidas em um Unico turno de trabalho.

4.1.1 O contexto de atuacao dos executivos

Como visto no capitulo introdutério, o objetivo desta investigacdo é compreender
alguns aspectos da aprendizagem de executivos de organizacOes fornecedoras da cadeia
produtiva de petrdleo e gas natural. Para a consecucdo deste objetivo, faz-se necessario
caracterizar o contexto de atuacdo destes profissionais, de maneira que sejam definidas as
“fronteiras” ou “limites” do caso. Como neste estudo a delimitagdo do caso da-se pela
organizacao, entende-se que € necessario identificar alguns pontos que permitam caracterizar
0 ambiente natural de trabalho desses gestores. Para tal, utilizou-se a técnica de observacao.

O ambiente fisico da Metalurgica é muito peculiar as empresas do setor
metalmecanico, caracterizando-se pela existéncia de dois blocos: um da administracdo e outro
da producdo (fabrica) e pela existéncia de um péatio que circunda a area de producdo. O bloco
da administracdo tem instalacGes simples, mas adequadas a empresas deste porte. Na parte
inicial do prédio ha uma pequena recepc¢do, que da acesso as salas dos executivos. Observou-
se em todas as visitas que os dirigentes mantém as portas de suas salas abertas. O pesquisador
confirmou com funcionarios que esse € um procedimento normal na Empresa.

O bloco da producgdo é formado por galpdes em alvenaria e telhado metalico. Esses
galpbes sdo edificados com pé direito elevado e equipados com pontes rolantes para o
deslocamento de objetos pesados. Observou-se que a construcdo, instalacbes, maquinas e
equipamentos sdo antigos. Foi percebida a existéncia de areas sem uso ou de pouca utilizacao.

Foram realizadas cinco visitas a Empresa: uma destinada ao contato inicial e as demais
para a realizacdo das entrevistas. As entrevistas foram realizadas nas dependéncias do bloco
da administracdo e na sala de trabalho dos entrevistados. Todas as entrevistas tiveram algum
tipo de interrupgdo. As interrupcdes registradas vao desde atendimentos a funcionarios até a
necessidade dos executivos atenderem ou fazerem chamadas telefonicas.

Para este caso foram entrevistados quatro executivos. O perfil dos respondentes foi
tracado a partir das informagbes fornecidas pelos participantes (APENDICE C) e é
apresentado a seguir:

Jodo é o Diretor Industrial e estd na Metaltrgica desde 1973. E graduado em
Agronomia pela Universidade Federal Rural de Pernambuco, tendo iniciado sua carreira

profissional na &rea de manutencdo de tratores em uma usina de acUcar de propriedade de sua
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familia. Sua participacdo se da por meio do envolvimento em questdes estratégicas para a
sobrevivéncia da Empresa, e teve uma contribui¢do decisiva para o seu direcionamento para a
fabricacdo de tanques de armazenamento para postos revendedores de combustiveis.

Paulo é o Diretor Financeiro e estd na Metalurgica desde 1983. A sua carreira
profissional foi desenvolvida no Grupo Aco, iniciando suas atividades na area de custos em
uma inddstria de tecidos. A seguir foi transferido para outra metaltrgica do Grupo Aco,
localizada em Maceid, Alagoas. Posteriormente assumiu o cargo atual. E graduado em
Economia pela Universidade Federal de Pernambuco e fez MBA em Financ¢as na Fundacéo
Getulio Vargas (FGV). Sua participacdo ocorre por meio de estudos de viabilidade
econdmica.

Pedro é o Gerente Geral e esta na Metallrgica desde 1988. Comegou como estagiario
e em seguida foi contratado como engenheiro. A seguir foi transferido para uma metallrgica
do Grupo Aco, localizada em Macei6, Alagoas. E graduado em Engenharia Mecanica pela
Universidade Federal de Pernambuco, e fez curso de especializagdo em Marketing. Sua
contribuicdo para a organizacao concentra-se na area comercial.

Linaldo é Assistente do Diretor Financeiro e esta na Metalurgica desde 1989.
Desenvolveu sua carreira profissional na area de contabilidade e trabalhou em diversas
empresas nacionais e internacionais antes de ingressar na empresa atual. Apds alguns anos na
Metalurgica foi transferido para uma metaltrgica do Grupo Ago, localizada em Maceid. Sua
contribuicdo se da em questdes na area contabil e de recursos humanos.

Em relacdo as entrevistas, o pesquisador percebeu que, mesmo explicando o
pressuposto de que os executivos aprendem no trabalho e por meio de suas experiéncias, a
ideia de aprendizagem dos participantes ainda estava muito ligada a aprendizagem formal, por
meio de cursos e treinamentos. Este fato foi observado pela dificuldade dos respondentes em
descrever situacdes do seu cotidiano que contribuiram para a sua aprendizagem. Durante as
entrevistas, contudo, este aspecto foi bem mais entendido e, em consequéncia, as entrevistas
foram enriquecidas. Nesta secdo foi apresentado o contexto de atuacdo dos executivos da
Metaldrgica. Nas proximas secBes serdo apresentados os achados deste caso. Os resultados
foram obtidos por meio de entrevista semiestruturada, pelo uso da técnica de observacéo e por

meio de documentos, além de notas de campo do pesquisador.

4.1.2 Entender como 0s executivos aprendem em seu contexto

pratico-social
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Nesta secdo serdo apresentados os resultados obtidos para o primeiro objetivo
especifico do caso Metalurgica. Foi observado que em seu contexto pratico-social 0s

executivos aprendem interagindo com parceiros, com superiores hierdrquicos e com

funcionarios de menor nivel hierarquico. Na interacdo com funcionarios de menor nivel

hierarquico, os executivos legitimam-se por meio da criacdo de uma relacdo de confianca e

pelo conhecimento profissional.

4.1.2.1 Interagindo com parceiros

Antes de passar a apresentacdo da categoria, julga-se importante esclarecer o que séo
parceiros para os entrevistados deste caso. Parceiros sao profissionais do setor metalmecéanico
e profissionais de outros setores como, por exemplo, Federacdo das Industrias do Estado de
Pernambuco (FIEPE), Conselho Regional de Economia, sindicatos e clubes de executivos.

Para os executivos da Metallrgica a interacdo com parceiros tem sido relevante em
seu processo de aprendizagem. Por meio dessas interacfes, 0s gestores passaram a ter uma
visdo mais ampla do mercado de bens de capital, o que lhes permitiu identificar fontes
importantes para a obtencdo de informagdes sobre as movimentagOes nesse mercado. Estas
informagdes, por seu turno, subsidiam os executivos em seus processos decisorios em relagdo
a concorréncias, parcerias, orcamentos, vendas, empresas inadimplentes, entre outros.

De acordo com o relato de Jodo, Diretor industrial, os parceiros tém sido um
importante aliado em sua carreira profissional. Segundo ele, o desenvolvimento dessas
parcerias faz-se em diversas esferas sociais: “A gente conversa como entrar junto em uma
concorréncia... N6s somos muito ligados a uma concorrente nossa e chega um diretor dessa
empresa: “Jodo, 0 mercado esta se abrindo para tal equipamento...”.

Paulo relata que desenvolveu parcerias no plano pessoal e profissional, e que os dois
planos tém contribuido para a sua aprendizagem. No plano profissional essas interagdes
ocorrem em diversas esferas:

A gente participa do Agape (Clube de Executivos), do GERE (Grupo de
Executivos de Recife). Eu participo do Conselho Regional de Economia.
Aqui, por conta dos acionistas serem ligados & FIEPE, também tem algumas
palestras e encontros. Eu acho isso importante na vida de um executivo... As
pessoas mudam de emprego, de empresa e tal, vocé se atualiza. Ai, ela da um
cartdo vocé fica com aquilo ali, numa necessidade ou quando vocé precise
fazer algum contato, ou neg6cio, uma coisa desse tipo, vocé sabe onde a
pessoa estd (PAULO).

Pedro endossa essas afirmativas. Ele relata que os parceiros séo fontes de informacoes,

e que ao compreender isso foi dando maior importancia a essa forma de relacionamento, pois
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0 mundo empresarial esta baseado em contatos: “Isso é importante, vocé que gerencia uma
empresa tem que saber que fulano tem débitos. Um amigo lhe informa que uma usina adquiriu
um equipamento ou vai pedir um orgamento, vai comprar um vacuo, um trocador de calor”.
De acordo com os relatos apresentados, percebe-se que 0s executivos da Metalurgica
aprendem em seu contexto pratico-social interagindo com parceiros. Observa-se que essas
interacbes contribuiram para a aprendizagem por meio de trocas de experiéncias,
conhecimentos, informacdes, visdes de mercado. Ademais, 0s executivos destacaram que
nessas interacoes a esfera pessoal e a profissional se permeiam mutuamente. Aqui € necessario
destacar que os executivos fazem do relacionamento uma das suas estratégias para enfrentar
experiéncias em que seus estogues de conhecimento foram insuficientes para a sua atuagdo no

trabalho, e que sera objeto de consideracdes no terceiro objetivo especifico deste trabalho.

4.1.2.2 Interagindo com superiores hierarquicos

Para os executivos da Metallrgica a interagdo com superiores hierarquicos tem
constituido uma maneira de aprendizagem. Por meio dessas interacdes, 0S executivos
passaram a ter uma visdo ampliada do negocio e de suas atividades como profissionais, o0 que
Ihes permitiu identificar maneiras de gerir e obter informacg6es para a tomada de decis&o.

Jodo comenta que iniciou sua vida profissional na &rea de manutencao de tratores em
uma usina de acucar de propriedade de sua familia, e que seu pai foi 0 seu primeiro superior
hierarquico. Ele diz que uma aprendizagem dessa relacdo foi a importancia de ouvir outras
pessoas antes de tomar uma decisdo e aprendeu a observar angulos que poderiam passar

despercebidos:

Aprendi muito isso com meu pai. Meu pai nunca resolvia, nunca tomava uma
decisdo, assim, singular. Ele chamava um interessado, um subordinado, um
socio, um parente, e dizia: “Olha, vamos fazer dessa forma. O que vocé acha?
Me dé sua opinifio, quero saber a sua opiniio”. E nascia um consenso (JOAO).

Paulo revela que a sua transferéncia para uma metaltrgica do Grupo A¢o em Maceid,
no Estado de Alagoas, Ihe deu oportunidade de trabalhar com o Gerente Geral da unidade. Ele
destaca que esse gestor tinha muitas virtudes, entre as quais organizacao, capacidade analitica,
rapidez de raciocinio e pertinéncia nas decisdes. A soma destas virtudes, Paulo chama de bom
senso: “Vocé apresentava o relatorio e ele lia: “esta certo” ou ele “batia” em cima daquilo que
tinha problema. Tinha um bom senso pra decidir as coisas, e essa é a principal questdo de um
executivo, que é decidir. Entdo, eu me espelhei muito nele e aprendi muito com ele”.

Linaldo relata duas experiéncias bem distintas em relacdo a aprendizagem com

superiores. A primeira é com Paulo, Diretor Financeiro da Metalurgica, que é seu superior
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imediato. Linaldo comenta ter aprendido muito com Paulo, especialmente no que se refere ao
tratamento dispensado as pessoas. Ele cita que a Empresa passou por muitas dificuldades, nos
anos 1990 e, mesmo nesses momentos, Paulo sempre teve um comportamento equilibrado:
“Coloco sempre em primeiro lugar, a forma de tratar, a forma de dividir e a maneira de
conduzir as coisas, com muita propriedade, calma, sempre deixando vocé a vontade. Qualquer
coisa que Dr. Paulo pede, em qualquer nivel, vocé faz com satisfagao”.

Linaldo comenta ainda que teve uma experiéncia nao gratificante, mas entende que
deve ser externada, especialmente em se tratando de uma pesquisa sobre aprendizagem de
executivos. A aprendizagem dessa experiéncia deu-se no campo de como um executivo ndo
deve ser (grifo do autor): “Eu tive um exemplo muito ruim com um gerente em outra empresa.
Além de ter uma forma de tratar inadequada, era uma pessoa desrespeitosa e inconveniente, e
pelo que ele fazia me deixou até com vontade de sair da empresa”.

Observa-se que os executivos da Metallrgica aprendem em seu contexto pratico-social
interagindo com superiores hierarquicos. Percebeu-se que essas interacdes foram relevantes
para a formacdo desses profissionais e que influenciaram na maneira como 0s gestores deste

caso conduzem os negdcios e estabelecem relacionamentos no ambiente de trabalho.

4.1.2.3 Interagindo com funcionarios de menor nivel hierarquico

Para os executivos da Metallrgica a interacdo com funcionarios de menor nivel
hierarquico € uma importante modalidade de aprendizagem. Por meio dessas interacdes 0s
executivos aprendem a considerar problemas cotidianos, uma vez que convivem com
funcionarios que tém experiéncia em metalurgia, como soldadores, caldeireiros, etc.. Estes
operarios conhecem bem a rotina de fabricacdo e manutencdo de equipamentos, o que lhes
permite identificar falhas em uma operacdo. Para os executivos da Metallrgica, estabelecer
um bom relacionamento com os funcionarios gera contribuicdes para o trabalho.

Paulo observa que ha muitos anos exerce cargos executivos e tem aprendido muito
com os funcionérios. Para ele os diferentes modos e estilo dos funcionarios tém constituido
uma modalidade de aprendizagem: “Noés que lidamos com pessoas que colocam a “mao na
massa” também adquirimos muitos aprendizados. A gente fica olhando a maneira de fazer:
“aquele rapaz ali faz a coisa numa sequéncia logica, que facilita e agiliza o processo”.

Linaldo comenta que aprendeu muito sobre organizagdo do trabalho com arquivistas
(cargo que ndo existe mais nas empresas). Aprendeu a levar um documento para o lugar certo,

mesmo usando um computador: “E uma situa¢io que todo dia eu vejo nessas pequenas coisas.



86

Quando a gente perdeu essa “figura” (0 arquivista) a gente tinha esse aprendizado, e esse
aprendizado a gente aprendeu com quem? Com ele!”

Portanto, os gestores da MetalUrgica aprendem no contexto pratico-social ao interagir
com funcionarios de menor nivel hierarquico. Segundo os executivos, eles aprenderam sobre
organizacao, sobre a sequéncia logica de operac6es, mesmo de operagdes simples e rotineiras.

Ademais, relacionando-se com funcionarios de menor nivel hierarquico os gestores da
Metaldrgica aprenderam que precisam legitimar-se entre eles. Esta legitimacdo pode
acontecer tanto pela construcdo de uma relacdo de confianca quanto pela demonstracdo de

conhecimento profissional. Estes dois tipos de legitimagédo sdo detalhados a seguir.

4.1.2.3.1 Legitimacao pela criacdo de uma relacéo de confianca

Os gestores da Metalurgica salientaram a importancia de aprender a ter um bom
relacionamento com os funcionérios para que os objetivos sejam alcangados. Assim,
consideram que a atitude de respeito pessoal e profissional aos funcionarios cria uma relacdo
de confianca e um ambiente propicio a cooperagéo.

Para Jodo e fundamental desenvolver um bom relacionamento com os funcionarios.
Para ele o bom relacionamento permite criar um ambiente cooperativo:

As vezes é um camarada que no tem o grau de instrucdo que vocé tem. Mas
ele da uma sugestdo que funciona melhor do que o que vocé estava pensando.
Principalmente na parte técnica, é muito importante ouvir o que o operario tem
a dizer, porque ele tem a prética. Entdo, isso para ele € importante, ele se sente
prestigiado: “O doutor me chamou, pediu a minha opinido, ¢ a opinido que eu
dei, foi a que ele aceitou e adotou, e 0 “negdcio” funcionou” (JOAO).

Pedro endossa essas afirmacdes e faz mencdo a importancia do executivo estar aberto
e atento as contribui¢cdes dos funcionarios. Ele revela que aprendeu a ouvi-los para captar
ideias e sugestdes, e aproveita para incentiva-los a contribuir para a melhoria do trabalho:

Muitas vezes montando um equipamento ou até para colocar um equipamento
num transporte, a maneira como vai colocar, como vai escorar, surge uma
ideia de um operério, de um ajudante, que diz assim: “O doutor, e se a gente
fizer assim?” Entdo, vocé ouve a ideia dele. Tudo isso surge naquele
momento, aparentemente ndo saiu do nada. O dia a dia é muito rico (PEDRO).

Pedro destaca ainda que essa relacdo de confianca torna-se mais sélida quando os
funcionarios percebem que o gestor se interessa por eles e também pelas coisas que afetam as
suas vidas: “Se recolheu as obrigacdes sociais, pagou as horas extras, o vale transporte chegou
no dia certo, o banheiro esta limpo, o ventilador... Os funcionarios terminam vestindo a

“camisa” da empresa por sua causa, e VOcé tem que ser uma pessoa de quem eles gostem”.
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Portanto, os executivos da Metallrgica aprendem a legitimar-se junto aos funcionarios
de menor nivel hierarquico ao criar uma relagdo de confianca. As bases dessa relacdo séo o
interesse que os executivos dedicam as ideias e sugestdes dadas pelos funcionarios, bem como
0 respeito e 0 interesse que 0s gestores demonstram em relacdo as suas necessidades.
Percebeu-se que a adogdo dessas praticas contribui para a criacdo de uma relagdo de
confianca.

4.1.2.3.2 Legitimacéo pelo conhecimento profissional

Observou-se que os dirigentes da MetalUrgica aprenderam em seu contexto pratico-
social que, para ser aceito e respeitado, além de saber tratar bem os funcionarios, precisam
demonstrar conhecimento profissional. Este conhecimento diz respeito as operacdes que sdo
desenvolvidas na atividade fabril e na atividade administrativa.

Pedro relata que ndo tem duvida da importancia do gestor criar um bom
relacionamento com os funcionarios. Ele observa ainda que os funcionarios precisam perceber
que o gestor tem conhecimento profissional: “Vocé tem de ter conhecimento para demonstrar
ao subordinado que vocé também sabe fazer o que ele estd fazendo. Esse é o primeiro ponto,
porque se seu subordinado souber que vocé nao sabe, vocé ja estd com um ponto negativo”.

Linaldo endossa as palavras de Pedro. Para Linaldo, o gestor para ser aceito tem que
ser preparado para o cargo: “Se ndo for conhecedor do assunto... Se vocé ndo tiver
conhecimento técnico da &rea, vai ter dificuldades internas para desenvolver o seu trabalho”.

As atividades metallrgicas, caldeiraria, soldagem, montagem de equipamentos,
manutencdo de maquinas, exigem mao de obra especializada e esse tipo de funcionario tem
muita pratica nessas atividades, razdo pela qual as suas contribui¢fes sdo importantes para as
operacdes e devem ser incentivadas, conforme foi destacado pelos gestores. Observa-se, desse
modo, que o0s executivos da MetalUrgica aprendem em seu contexto pratico-social interagindo
com os funcionarios de menor nivel hierarquico. Nesta secdo foram apresentados 0s
resultados referentes ao primeiro objetivo especifico desta investigacdo, que € entender como
0s executivos do caso Metallrgica aprendem em seu contexto pratico-social. Na proxima

secdo, serdo apresentados os resultados obtidos para o segundo objetivo especifico deste caso.

4.1.3 Descrever experiéncias nas quais 0s estoques de
conhecimentos dos executivos foram insuficientes para a sua

atuacao no trabalho
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Nesta secdo busca-se responder ao segundo objetivo especifico desta investigacao. Foi
observado que o0s executivos da Metallrgica perceberam que 0s seus estoques de
conhecimento foram insuficientes para a sua atuacdo no trabalho ao se defrontarem com

algumas experiéncias de disjuncdo por demandas externas e experiéncias de disjuncdo por

demandas internas.

4.1.3.1 Experiéncias de disjuncdo por demandas externas

Antes de passar aos resultados desta categoria, acredita-se que seja importante
esclarecer ao leitor o que sdo demandas externas. Para esta pesquisa, demandas externas sdo
aquelas provenientes de encomendas para industrializacdo de produtos, ou aquelas
provenientes da prestacdo de servicos de operacdo, reforma, manutencdo, instalacdo ou
montagem de equipamentos (CONTADOR, 2001, p.224). Para os efeitos deste estudo,
considera-se industrializado o produto que tenha sido submetido a qualquer operacgéo que lhe
modifique a natureza ou a finalidade, ou o aperfeicoe para o consumo (Codigo Tributario
Nacional, 2009). Por outro lado, considera-se como servico a prestacdo de esforco humano a
terceiros mediante remuneracgédo (Lei Complementar, N° 116, 31 de julho de 2003).

Para os dirigentes da Metalurgica a dindmica das atividades diarias pode expor um
profissional a situacBes muito variadas, incluindo experiéncias em que 0s seus estoques de
conhecimento foram insuficientes para a sua atuacdo no trabalho. Em se tratando de uma
empresa que trabalha sob o regime de encomendas, as possibilidades da ocorréncia de
disjungdo podem ser ampliadas, uma vez que as demandas podem levar os executivos a se
defrontarem com experiéncias novas.

Jodo relata que atualmente o principal produto da Metalurgica € o tanque para
armazenamento de combustiveis em postos revendedores. Contudo, esses tanques sofreram
alteragOes em sua fabricagéo, o que levou o executivo a viver uma experiéncia de disjungéo:

Antigamente o0s tanques eram todos metalicos, era a norma NBRZ190.
Posteriormente veio o revestido de fibra de vidro, mas depois disso veio 0
“jaquetado”, que ¢é o atual e agora sO pode ser fabricado desse tipo (de acordo
com as normas NBR 13312; 13782; 13785 e Portaria n° 185, do INMETRO).
Ele é revestido, sé que é feito uma jaqueta, a tampa é metalica com fibra de
vidro, mas entre um e outro tem uma camada, chamada intersticial, onde vocé
bota um sensor de nivel. Entdo, se houver um vazamento da parte metalica
para a parte de fibra o sensor acusa que o tanque teve um vazamento. Entéo,
esse é 0 tanque que é usado hoje. Além disso, (das mudancas nas Normas
Técnicas), é exigida uma certificacdo de qualidade. Mas, naquela ocasido eu
n&o sabia disso (JOAO).
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Pedro revela que a &rea de metalurgia exige que os profissionais estejam abertos para
lidar com encomendas de diversos tipos de equipamento. Ele cita o caso de uma encomenda
recebida: “N0Os nunca tinhamos fabricado equipamentos para usina de biodiesel, que € uma
coisa nova... Ai, surgiram muitas dificuldades, porque eu ndo conhecia... Quer dizer, sdo essas
encomendas, esses equipamentos, que permitem que vocé busque solugdes novas”.

Destarte, observa-se que nos relatos desses executivos as experiéncias de disjuncéo
levaram a aprendizagem. Estas experiéncias levaram os gestores a refletir sobre as demandas
novas e, em consequéncia, um significado foi atribuido a essas experiéncias. Se ndo houvesse
disjungdo, o gestor estaria em harmonia com 0 mundo que 0 cerca e as suas experiéncias
seriam tomadas como certas. Ou seja, as demandas do trabalho geraram situagcdes que
exigiram que 0s executivos desse caso saissem da harmonia com as suas experiéncias e, por
meio da reflexdo, buscassem aprender a lidar com o novo, ampliando, assim, 0s seus estoques

de conhecimento até que uma experiéncia nova de disjungéo ocorra.

4.1.3.2 Experiéncias de disjuncao por demandas internas

Antes de iniciar a apresentacdo dos resultados desta categoria, busca-se esclarecer ao
leitor o que sdo demandas internas. Para este estudo, demandas internas sdo aquelas de carater
administrativo, originadas no ambito interno das organiza¢6es como, por exemplo: folha de
pagamentos de funcionarios, administracdo financeira, seguranca de instalacGes, registros
contdbeis (CONTADOR, 2001, p. 221-222).

Para os dirigentes da Metallrgica a dindmica da vida organizacional pode expor um
profissional a situacBes muito variadas, incluindo experiéncias em que 0s seus estoques de
conhecimento foram insuficientes para a sua atuacdo no trabalho. Essas experiéncias sdo
entendidas pelos respondentes como oportunidades de aprendizagem.

A experiéncia de disjuncdo relatada por Paulo refere-se ao processo de avaliacdo de
empresas. O conceito atual de avaliacdo define o valor de uma empresa pela sua capacidade
de faturamento ao longo do tempo, diferente do método tradicional, baseado no imobilizado:

Coisas de que ja tinha ouvido falar, mas ndo tinha conhecimento, é a questao
de avaliacGes de empresas. Aquela coisa da projecéo das vendas: uma empresa
vale, ndo pelo prédio, pelo terreno. Vale pelo que pode faturar. E exatamente
por causa disso que se cita o exemplo classico, da Microsoft e a General
Motors (GM). A Microsoft, pelo menos ha alguns anos, valia mais que a GM,
porque a GM tem fébricas, maquinas, mas a Microsoft tem a possibilidade de
vender tecnologia durante anos, por isso que vale mais (PAULO).

Jé& a experiéncia de disjuncéo revelada por Linaldo relaciona-se a legislacéo tributéria

e previdencidria brasileira. Segundo este gestor, atualmente as mudangas na legislagdo nao
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séo radicais, sdo complementares, mesmo assim, ele vivenciou uma experiéncia de disjuncao:
“O governo instituiu o REFIS! e isso foi de encontro a0 meu conhecimento: “Opa! Vou correr
atras, porque isso eu ndo sei como se faz «”.

Portanto, diante de questdes envolvendo a avaliacdo de empresas e a legislacéo
tributarias e previdenciérias, os estoques de conhecimento dos executivos foram insuficientes
para a sua atuagdo. A ocorréncia de disjuncdo levou os executivos a refletir sobre as
experiéncias e a aprender. Percebeu-se que a atitude receptiva dos gestores diante das
experiéncias de disjuncéo contribuiu para ampliar os seus estoques de conhecimento até que
ocorra uma experiéncia nova de disjuncdo. Esta secdo apresentou os achados para o segundo
objetivo especifico, que é descrever experiéncias nas quais os estoques de conhecimentos dos
executivos foram insuficientes para a sua atuacdo no trabalho. A préxima secdo discutird os

achados para o terceiro objetivo especifico.

4.1.4 Descrever as estratégias utilizadas pelos executivos para
enfrentar experiéncias nas quais 0s seus estoques de

conhecimentos foram insuficientes para a sua atuagao no trabalho
Esta secdo procura responder ao terceiro objetivo especifico deste estudo. Observou-se
que diante de experiéncias de disjuncdo, os executivos da Metallrgica utilizaram as

estratégias redes de relacionamentos e reflexdo sobre as experiéncias de disjuncao.

4.1.4.1 Redes de relacionamentos

Para os executivos da Metallrgica as redes de relacionamentos tém sido uma das
estratégias para enfrentar experiéncias de disjuncdo. Essas interagdes tém sido importantes
fontes de informacdes ao se depararem com experiéncias novas, tais como a fabricacdo de
tanques “jaquetados” e de equipamento para usinas de biodiesel (ver secdo 4.1.3.1) ou
processos de avaliacdo de empresas e a instituicdo do REFIS (ver secdo 4.1.3.2).

Para Pedro a sua rede de relacionamento lhe permite um leque de possibilidades de
contatos, uma vez que a dindmica das atividades de uma empresa que trabalha sob o regime

de encomendas € muito grande. Para este dirigente, além de ampliar, deve-se cuidar da rede:

1 Programa de Recuperagdo Fiscal (REFIS), Lei N° 9.964, de 10 de abril de 2000, que tem como
objetivo a regularizacdo de débitos de pessoas juridicas com a Unido, relativos a tributos e
contribui¢des previdenciarias.
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“Tenho amigos que estdo em outras metalurgicas, alguns estdo em seus proprios negocios,
“mexendo” com equipamentos, outros “dando” consultoria. Entdo, quer dizer, vocé tem um
leque grande para pedir ajuda nessas situagdes, como foi nesse caso da usina de biodiesel”.

Jodo destaca a importancia que as redes de relacionamento tém para a sua vida como
dirigente, incluindo em seu relato a necessidade de contatos dentro e fora da Organizagéo,
bem como na esfera pessoal e profissional. Para enfrentar experiéncias novas, ele acionou a
rede de contatos: “Nos temos contatos com Sindicato, Federacdo e com empresas do ramo. E
foi o que aconteceu... A gente conversa com um, conversa com outro: “Como se faz isso?”.
Meu filho é engenheiro e mora nos Estados Unidos, ele manda literatura, manda catalogos”.

O relato de Linaldo endossa as afirmacdes de Jodo e de Pedro. Destaca o gestor que,
ao enfrentar experiéncias em que os seus estoques de conhecimentos foram insuficientes para
a sua atuacdo, a sua rede de relacionamentos permitiu o acesso rdpido a informacdes
confiaveis para o desenvolvimento do seu trabalho.

Nesta categoria os dirigentes demonstraram que os relacionamentos fazem parte do
seu processo de aprendizagem e que, para isso, eles exploram as possibilidades de acesso a
pessoas que possam contribuir com sua aprendizagem. Percebe-se que, na visdo dos
respondentes, a op¢do por uma estratégia que envolva diferentes pessoas é uma maneira de se

ter acesso rapido e confiavel a informacdes que os recoloque em harmonia com o seu mundo.

4.1.4.2 Reflexao sobre as experiéncias de disjuncao

Para os gestores da MetalUrgica uma estratégia para enfrentar experiéncias em que
seus estoques de conhecimento foram insuficientes para a sua atuacdo no trabalho é a reflexdo
sobre essas experiéncias. Como as demandas do trabalho séo variadas e podem levar o gestor
a enfrentar situacdes em que ndo conhece suficientemente um tema ou uma operacgdo, a
reflex@o sobre as experiéncias tem sido uma importante fonte de aprendizagem, uma vez que
permite analisar questdes do seu trabalho.

Jodo revela que na dinamica do cotidiano ndo tem muita disponibilidade de tempo
para refletir. Ele relata que, ao se afastar das atividades diarias, pensa sobre as experiéncias
novas:

As vezes a gente sai daqui com uma ideia e vai para o “travesseiro”. Fica
pensando, pensando, pensando, e quando chega no outro dia estd com outra
ideia: “Olha, eu pensei, eu refleti melhor, e a gente podia fazer assim, tem uma
consequéncia assim, tem os pros, tem os contras, vamos fazer assim, o que
vocés acham disso?” (JOAO).
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Paulo relata que na necessidade de resolver rapidamente as crises diarias ndo encontra
muito tempo para refletir. Todavia, ele entende que refletir sobre as experiéncias novas
permite observar pontos importantes sobre as experiéncias de disjun¢do: “No trabalho vocé
fica tdo envolvido com as coisas, nas solucGes das crises, que nao tem tempo pra refletir...
Isso vocé vai fazer numa hora que ndo estd mais envolvido com isso...”.

Observa-se que os dirigentes utilizaram a reflexdo como uma estratégia para enfrentar
experiéncias de disjuncdo. Percebeu-se que as experiéncias novas tiraram o0s executivos da
harmonia com 0 seu mundo e com as experiéncias prévias e tidas como certas. As
experiéncias novas obrigaram 0s executivos a refletir sobre situagdes desconhecidas e ao
refletir atribuiram um significado a essas experiéncias €, com isso, tiveram 0s seus estoques
de conhecimento ampliados e, assim, aprenderam. Esta secdo apresentou os achados do
terceiro objetivo especifico. A secdo seguinte apresenta os resultados obtidos para o quarto

objetivo especifico deste estudo.

4.1.5 Descrever como o trabalho dos executivos foi alterado por

meio da aprendizagem

Nesta secdo serdo apresentados os resultados que emergiram da analise do caso
Metaldrgica relacionados ao quarto objetivo especifico do presente estudo. Observou-se que o
trabalho dos executivos foi alterado por meio da aprendizagem, que permitiu o

desenvolvimento de habilidades para articular diferentes conhecimentos sobre os papéis do

executivo: conhecimento do negécio e estabelecimento de prioridades.

4.1.5.1 Habilidades para articular diferentes conhecimentos sobre os papéis

do executivo

Os gestores da MetalUrgica demonstraram que o seu trabalho foi alterado por meio da
aprendizagem. Para eles, a aprendizagem permitiu obter conhecimento sobre os negocios
envolvendo o mercado de bens de capital, bem como sobre as possibilidades de sua

organizacao atender as demandas.

4.1.5.1.1 Conhecimento do negécio
Para os gestores da Metallrgica o seu trabalho foi alterado por meio da aprendizagem.

De acordo com os relatos, a aprendizagem permitiu que os profissionais entrevistados
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passassem a ter conhecimento do negocio, envolvendo mercado de bens de capital,
concorréncia, producdo, vendas, custos, entre outros.

Em seu relato Jodo demonstra conhecer o negocio da Metallrgica, uma vez que
consegue visualizar as alternativas de atuacéo da sua empresa no mercado de bens de capital.
O dirigente ressalta que, por conhecer o negdcio, consegue vislumbrar o potencial e limites da
sua organizacao em relacdo aos investimentos da cadeia de petroleo em Pernambuco:

Vocé vé esse negocio de Suape... Vai ser feito através de consorcios, quem vai
“ganhar” esse negdcio SA0 essas empresas grandes, mas nenhuma faz uma
estrutura metalica, entdo subcontratam, terceirizam partes dos contratos.
Entdo, n6s vamos participar disso como subcontratados, entdo nés nao vamos
trabalhar para a refinaria, ndo vamos trabalhar para o estaleiro, ndés vamos
trabalhar para quem “ganhar” o servigo (JOAO).

Paulo concorda com a posicdo de Jodo. Paulo defende que ao aprender sobre o
negdcio, passou a ter uma melhor compreensdo da realidade da Metalurgica e do mercado de
bens de capital, em especial, as questdes relativas aos investimentos da industria de petréleo
em Suape:

Esse tipo de construcdo, os dois casos principais, o estaleiro e a refinaria, séo
tipos de estruturas de uma sofisticagdo muito grande, e nds ndo temos, vamos
dizer assim, condi¢fes de dizer que vamos atender esse ou aquele pedido, esse
ou aquele projeto, porque isso envolve uma tecnologia e uma certificacdo de
que no6s ndo dispomos hoje. Agora, nds temos condi¢do de fazer muita coisa
através de subcontratos de partes especificas que nds estamos aptos a fazer, e
isso certamente vai acontecer (PAULO)

Endossando as afirmativas de Paulo e de Jodo, Pedro comenta que a sua atuagdo como
dirigente depende muito de conhecer o negocio. Para ele, conhecer € dominar a parte técnica
de metalurgia e a parte comercial: “Saber onde entrou a chapa, em que vai ser transformada, a
guem vender, quem s&o os fornecedores. Saber 0 que os concorrentes estdo fazendo. Saber as
fraquezas e as fortalezas de cada um deles, e as suas também”.

De acordo com os achados desta categoria, foi percebido que os dirigentes aprenderam
sobre o negécio da Metallrgica, envolvendo, entre outros, conhecimentos sobre 0 mercado de
bens de capital, metalurgia, concorréncia, producao e vendas. Observa-se que os trés relatos
partem do mesmo pressuposto, ou seja, a importancia de um executivo conhecer o negacio,
mas apresentam angulos de andlise ligeiramente diferentes. Enquanto Paulo faz um relato

mais institucional, Jodo e Pedro expressam um vies marcadamente comercial.

4.1.5.1.2 Estabelecimento de prioridades
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De acordo com os relatos apresentados pelos executivos, a aprendizagem ao longo de
suas carreiras profissionais permitiu obter conhecimento para estabelecer prioridades. Para
eles, fatos, informacGes e analises tém como objetivo tomar decisdes e resolver problemas, e
que para tal € necessario estabelecer prioridades.

Paulo considera que a parte central do trabalho de um gestor é a tomada de decis&o, e a
percepcdo dessa questdo influenciou a sua atuagdo no trabalho. Ele comenta que diante das
inimeras questdes do cotidiano e do volume de informacgdes a ser processado, é necessario
definir prioridades: “E a questdo do bom senso do executivo, ele tem que saber a importancia
das coisas, das acOes que precisam ser feitas e usar o bom senso pra eleger aquelas que ele
tem que fazer antes das outras, porque quando tudo € urgente, nada ¢ urgente”.

Paulo defende que ndo existe uma maneira nem um momento especifico em que ele
percebeu essa aprendizagem, mas considera que as experiéncias, a formacdo académica e as
caracteristicas pessoais desempenharam papéis importantes em sua aprendizagem: “Dizem
que o administrador precisa mais de bom senso do que de técnica, porque administrar é s
uma coisa: eleger as prioridades... E eu procuro apenas manter as prioridades sempre
atendidas”.

Linaldo relata que aprender a estabelecer prioridades foi fundamental para superar as
dificuldades enfrentadas pela Metallrgica na década de 1990. Ele comenta que, diante das
inimeras dificuldades daquele momento, estabelecer prioridades permitiu a sobrevivéncia da
Empresa: “Vocé & uma metallrgica e tem que tirar cinco empregados, vai tirar cinco
soldadores? Se fizer isso, vocé “morreu”. Entdo, tem que tirar o “cara” que varre e varrer no
lugar dele, mas se tirar o soldador, e vocé ndo solda. Entao é uma questdo de prioridade”.

Nesta secdo foram conhecidos os achados referentes ao quarto objetivo especifico da
investigacdo, que é descrever como o trabalho dos executivos foi alterado por meio da
aprendizagem. Com isso, considera-se encerrado a apresentacdo dos resultados obtidos para o
primeiro caso desta pesquisa. Na proxima secdo tratar-se-4& do caso ENGEMAN, que € o

segundo caso deste estudo.

4.2 ENGEMAN

A ENGEMAN ¢ uma empresa pernambucana e foi fundada em 1983, tendo como
principal produto a prestagdo de servi¢os de manutencdo de guindastes. A sociedade €
composta por dois socios, Mario Beltrdo, Diretor Presidente, e Severino Beltrdo Junior,

Diretor Executivo. A fundacdo da ENGEMAN teve como objetivo suprir a lacuna provocada
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pelo fechamento da Herbert Ramos (HR), fabricante de guindastes e fornecedora de servigos
de manutencgdo a Petrobras. Para atender a Petrobras, a ENGEMAN contratou engenheiros e
técnicos da HR, visto que eles conheciam os equipamentos e as necessidades de manutencéo.

Atualmente, a ENGEMAN atua em trés segmentos: a) servicos (operacdo e
manutencdo de maéaquinas e equipamentos em instalagbes maritimas e/ou terrestres); b)
fabricacédo (pecas e equipamentos); e c) representacdo comercial (revenda de equipamentos e
pecas de terceiros). No segmento de servicos, a Empresa fornece mao de obra especializada
na operacdo e manutencdo de maquinas e equipamentos em instalacGes terrestres ou
maritimas para portos, industrias em geral e mais especificamente para a industria petrolifera.
O principal cliente deste segmento é a Petrobras. A ENGEMAN esta presente em mais de
60% (sessenta por cento) das jazidas dessa companhia petrolifera e o Programa de Seguranca
e Saude (NBR ISO 18001) € um dos pontos de destaque em seu trabalho junto a Petrobras.
Outro destaque foi conseguido em relacdo a gestdo ambiental, visto que muitas operacGes
ocorrem em ambiente com alto grau de risco de contaminagdo (NBR ISO 14001).

No segmento de fabricacdo, a ENGEMAN dispde de um parque industrial para
servigos de caldeiraria e fabricacdo de pecas e equipamentos, cujo processo de qualidade é
acompanhado por meio da NBR ISO 9001. Entre as pecas e equipamentos fabricados citam-se
cabines de guindastes climatizadas e isoladas acusticamente; lancas para guindastes; ganchos
de diversas especificacdes, entre outros. Recentemente a ENGEMAN fabricou para a
Petrobras a maior lanca em capacidade de carga em operacdo no pais (500 toneladas) e € a
Unica empresa brasileira credenciada pela Petrobras para fabricar estruturas deste porte.

No segmento de representacdo comercial, as parcerias se ddo com empresas nacionais:
Rovela (fabrica de equipamentos para movimentacdo de cargas, sediada em Sdo Paulo); e
internacionais: North Pacific Crane Company — NPCC (fabricante de guindastes maritimos e
offshore) situada nos Estados Unidos; Kranbau-Eberswalde (fabricante de guindastes
portuérios) situada na Alemanha; e a Vosta.LMG (fabricante de equipamentos para navios e
dragagem) sediada na Holanda. No caso da Rovela a representacdo é exclusiva para o Norte e
Nordeste brasileiro. J& no caso das empresas internacionais citadas (NPCC, Kranbau e Vosta)
a ENGEMAN é representante exclusiva para todo o Brasil.

Quanto aos investimentos da cadeia de petréleo e gas natural em Pernambuco, 0s
executivos tém a expectativa de que os negocios serdo ampliados. Ha consenso entre o0s
entrevistados de que a ENGEMAN pode ter uma vantagem competitiva inicial, uma vez que é
fornecedora da Petrobras hd 25 anos e possui know-how, certificacbes e equipes

especializadas em operagdes envolvendo a cadeia petrolifera. Contudo, eles afirmam que a
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ampliacdo das oportunidades com a instalacdo da industria do petréleo em Pernambuco
devera atrair outras empresas, aumentando a concorréncia por contratos com a Petrobras.

A capacidade indutora da industria do petroleo também é ressaltada pelos executivos.
Para eles, essa capacidade ampliara as possibilidades de negdcios em diferentes setores da
economia regional, implicando no aumento de emprego e renda para o Estado de
Pernambuco, fato, aliés, que foi objeto de considerag¢des no capitulo introdutdrio deste estudo.

4.2.1 O contexto de atuacao dos executivos

O ambiente fisico da ENGEMAN é formado por um dnico bloco. E uma construcéo
antiga e adaptada as suas necessidades. A administracdo fica na parte da frente do prédio e a
da producdo (fabrica) ocupa a parte de tras da edificacdo. Como a maior parte das operacdes
estd em outras cidades, a area destinada a producdo em Recife é pequena, além do que a
Empresa utiliza-se de subcontratacdo quando recebe encomendas de maiores dimensfes. A
outra operacdo da ENGEMAN que demandaria mais espaco € a prestacdo de servicos de
manutencdo de maquinas e equipamentos, que € realizada geralmente nas instalacbes do
contratante, o que justifica um espaco fisico de menor dimenséo para a area de producao.

Foram realizadas seis visitas a Empresa: uma para a realizacdo do contato inicial, uma
para uma entrevista que foi cancelada quando o pesquisador ja estava em suas dependéncias e
as outras quatro para a realizacdo das entrevistas. As entrevistas foram realizadas nas salas de
trabalho dos entrevistados. Em razéo disso, todas as entrevistas foram interrompidas, ora por
chamadas telefénicas, ora por funcionarios, ora porque um executivo precisou ausentar-se da
sala para tomar providéncias e dar andamento as atividades da firma.

Para este caso foram entrevistados quatro executivos. De acordo com os dados
fornecidos pelos respondentes (APENDICE C) foi montado o perfil destes profissionais, que
sera apresentado a seguir:

Junior é o Diretor Executivo. Esta na Empresa desde a sua fundagdo em 1983. Cursou
até o 4° ano de Engenharia Mecénica na Universidade Federal de Pernambuco, mas o
crescimento dos negdcios exigiu a sua dedicacdo integral a ENGEMAN, o que o impediu de
concluir o curso. Sua participacdo se da pela direcdo geral da Empresa. Sua contribuicdo foi
decisiva para a expansdo dos negdcios, especialmente nas relagdes com a Petrobras.

Marcia é a Diretora Financeira e estd na ENGEMAN desde 2004. E graduada em
Administragéo pela Universidade Catolica de Pernambuco e fez MBA em Gestdo Empresarial

na Fundacdo Getulio Vargas (FGV). Iniciou sua carreira profissional na ENGEMAN, mas
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teve uma experiéncia de trabalho em uma empresa internacional no setor de gases industriais.
Sua contribuicdo concentra-se na area administrativa e financeira.

Julio é o Gerente Comercial e esta na Empresa desde 2005. E graduado em Engenheira
Mecanica pela Universidade Federal de Pernambuco e fez MBA em Gestdo de Negdcios na
mesma Universidade. Sua contribuicdo envolve a area comercial, incluindo a manutengdo do
cadastro da ENGEMAN em 6rgdos publicos e em empresas publicas e privadas.

Carlos é o Gerente de Qualidade e estd na Empresa desde 2007. E graduado em
Engenheira Mecéanica pela Universidade Federal de Pernambuco e fez MBA em Financas
Corporativas na UFPE. Sua participacdo se da pela coordenagdo e supervisdo das operacoes
do sistema de qualidade, salde, seguranca e meio ambiente em conformidade com as
certificagdes NBR 1SO 9001, 14001 e OHSAS 18001.

Em relacdo as entrevistas, o investigador percebeu que a ideia de aprendizagem dos
participantes ainda estd muito relacionada a aprendizagem por meio de cursos e treinamentos,
muito embora o pesquisador tenha explicado que o estudo tem como pressupostos a
aprendizagem pela experiéncia e pela interacdo social. Este fato foi constatado pela
dificuldade dos respondentes em descrever situacdes que contribuiram para a sua
aprendizagem no trabalho. No decorrer das entrevistas, porém, este aspecto foi bem mais
entendido e as entrevistas foram enriquecidas. Acredita-se que a propria caracteristica do
fendmeno estudado pode trazer algum nivel de dificuldades aos respondentes, uma vez que a
aprendizagem é um fendmeno de dificil abstracdo, visto que se manifesta concomitantemente
com a realidade diaria dos participantes (EASTERBY-SMITH, 2001).

Nesta se¢édo tratou-se do contexto de atuagcdo dos executivos da ENGEMAN. Nas
secOes a seguir serdo apresentados os resultados para este segundo caso. Os resultados foram
obtidos por meio de entrevista semiestruturada, pelo uso da técnica de observagdo e por meio

de documentos, além de notas de campo do pesquisador.

4.2.2 Entender como 0s executivos aprendem em seu contexto
pratico-social
Nesta secdo serdo apresentados os achados do primeiro objetivo especifico do caso

ENGEMAN. Foi percebido que em seu contexto pratico-social os gestores aprendem

interagindo com parceiros, com superiores hierarquicos e com funcionérios de menor nivel

hierarquico. Na interagdo com funcionarios de menor nivel hierarquico, 0s gestores buscam
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legitimar-se por meio da criagdo de uma relacdo de confianga e pelo conhecimento

profissional.

4.2.2.1 Interagindo com parceiros

Da mesma forma que no caso Metallrgica, esta se¢do sera iniciada com o
esclarecimento do que sdo considerado parceiros para os dirigentes estudados. Parceiros sdo
profissionais do setor metalmecanico e profissionais de outros setores, tais como associa¢oes
de classe, a exemplo do Conselho Regional de Engenharia, Arquitetura e Agronomia (CREA),
clientes, empresas concorrentes e fornecedores.

Para os gestores da ENGEMAN as interac6es com parceiros tém sido relevantes em
sua aprendizagem. Essas interacfes sdo percebidas como fontes de informacgdes sobre os
negdcios envolvendo bens de capital e a indUstria petrolifera.

Para Junior, Diretor Executivo, os parceiros tém sido um importante aliado em sua
aprendizagem. Para ele, a atividade empresarial é fortemente lastreada em relacionamentos, e
essas interagdes permitem trocar informagdes, conhecimentos e experiéncias: “No mundo
empresarial em que a gente vive, vocé constroi isso naturalmente. Em cima de associagoes, de
sindicatos patronais, em cima da propria participacdo com o cliente. E uma coisa muito
importante para o dia a dia, e tudo isso, eu acho, facilita o seu trabalho”.

Segundo Carlos as interagdes com parceiros tém permitido a aprendizagem sobre
qualidade. Ele revela que é conselheiro da Camara Industrial do CREA e que trabalha como
voluntario no Prémio Pernambucano de Qualidade (PROPEQ/FIEPE). Para ele, essas
interacdes lhe ddo acesso a informacdes relevantes para as suas atividades como gestor de

qualidade:

Os fundamentos do modelo de gestdo aplicada da PROPEQ sdo 0s mesmos da
Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ). E isso facilita analisar empresas,
conhecer praticas, entdo vocé aprende absorvendo informagdo, vocé aprende
muito com isso ai. Tem algumas partes que vocé observa que nao podem ser
aplicadas. Vocé ndo pode aplicar tudo. VVocé pode pegar alguma coisa e tentar
aplicar, ajustar para sua empresa (CARLOS).

Jalio comenta que na area comercial é necessario ir além de vender. E necessario
desenvolver parcerias com clientes, com fornecedores, com empresas concorrentes, porque
essas pessoas séo fontes de aprendizagem e de informacgéo para o negdcio:

Na minha experiéncia de executivo eu tive de apreender a lidar com tipos
diferentes de clientes. Na [...] eu tinha desde grandes empresarios, que
realmente tinha uma visdo empreendedora e também com um “cara” que era
caminhoneiro no passado e que tinha comprado uma empresa, um “cara” meio
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bruto... Na [...] eu tive contato com compradores das grandes redes nacionais e
internacionais de supermercados... Entdo, vocé comega a criar lagos com as
pessoas, a realizar um trabalho de confianca entre as duas partes, e essa
aprendizagem da a base para a sua formag&o na area comercial (JULIO).

Portanto, percebe-se que os executivos da ENGEMAN aprendem em seu contexto
pratico-social interagindo com parceiros. Observa-se que essas interagdes tornam possivel a

aprendizagem por meio de trocas de experiéncias, conhecimentos e informacdes.

4.2.2.2 Interagindo com superiores hierarquicos

Os executivos da ENGEMAN relatam que a interacdo com superiores tem sido
relevante para a sua aprendizagem. Por meio dessas interagdes, 0s executivos passaram a ter
uma visao mais ampla do negdcio e das operagdes cotidianas. Alem disso, 0s superiores
tornam-se referencial para a sua atuagéo profissional.

Julio comenta que uma aprendizagem com superiores hierarquicos foi com um
executivo que era muito voltado para resultados e era tido como um “trator” na empresa em
que ele trabalhava. Entretanto, diz Jalio, superado o episddio de tensdo, ele encerrava o
assunto: “Ele soltava os “cachorros”... Descarrega tudo, falava tudo, mas depois “virava a
pagina”. Nao falava mais nada, ndo tocava mais no assunto, parecia que nada tinha
acontecido”.

Marcia comenta que as interacBes com superiores contribuiram com sua formacao
profissional. Ela cita que em sua passagem por uma empresa de gases industriais aprendeu
com um executivo a importancia do relacionamento. “Ele comegou como estagiario e chegou
a Diretor, e foi uma pessoa que ja passou por varias areas e sempre foi muito bem, e chegou a
Vice-Presidente. Eu admirava muito a forma como ele envolvia e estimulava as pessoas*.

Observa-se que os executivos da ENGEMAN aprendem em seu contexto pratico-
social interagindo com superiores hierarquicos. Foi percebido que essas interacdes
influenciaram a formacao profissional dos entrevistados e a maneira como eles devem

conduzir o negdcio e estabelecer relacionamentos no ambiente de trabalho.

4.2.2.3 Interagindo com funcionarios de menor nivel hierarquico
Para os executivos da ENGEMAN a interacdo com funcionarios de menor nivel
hierrquico € uma importante modalidade de aprendizagem. Por meio dessas interagdes 0s

executivos aprendem a considerar problemas que ocorrem nas operagOes diérias. A interacao
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com operadores de guindastes, mecénicos, soldadores, técnicos em segurancga, entre outros,
permite identificar falhas nas operagoes.

Junior revela que em todas as visitas que faz as bases da ENGEMAN costuma dedicar
um pouco de tempo para conversar com os funcionarios. Ele também divide com os
funcionarios suas preocupacdes sobre operacdes e nessas oportunidades busca sugestdes:

Eu estive em Macaé na semana passada e o gerente me relatou alguns
problemas no funcionamento do processo de fabricagcdo. Eu falando com um
técnico de seguranca disse gque estava preocupado com a logistica, que estava
tendo desencontro de informagdes. Ele falou numa mexida na estrutura da
filial, em pessoas, nem ¢ substituicdo, em arrumar as “pedras” de forma
diferente. Ele deu uma opinido, que eu depois levei pra discutir com o gerente,
foi aprovada e ja mandei trocar... (JUNIOR).

Julio concorda com a posi¢cdo de Junior. Segundo Julio, a forma e 0 momento de
emitir uma opinido, fazer um comentério, sdo importantes para estabelecer um bom
relacionamento com funcionarios de menor nivel hierarquico: “Eu vejo que tem um modo de
tratar, um modo de pedir, um modo de fazer a coisa acontecer. A Empresa ndo € grande,
entdo, existe uma relacdo mais pessoal e isso facilitou, pelo menos no meu caso”.

Marcia revela que a contribuicdo dos funcionarios é relevante. Ela cita que uma dessas
contribui¢@es permitiu diminuir os custos com equipamentos de protecédo individual (EPI):

Alguns EPI (Equipamento de prote¢do individual) s&o macacOes antichama, e
eles estavam acabando antes do tempo. E um assunto simples, mas que tem
um excelente resultado e partiu de conversas com pessoas que estdo na
operacdo. Entdo, o que eles sugeriram? Muito simples, levar (os macacdes)
pra uma costureira cortar e reforcar a costura do fundo. Hoje a gente
conseguiu aumentar a durabilidade dos macacdes. Entdo, sdo acdes pequenas,
e é 0 que eu quero mostrar: quando eu vejo uma boa préatica eu tento replicar
para os demais... Eu sempre faco isso (MARCIA).

Dessa forma, percebe-se que os dirigentes da ENGEMAN aprendem em seu contexto
pratico-social por meio das interagdes com os funcionarios de menor nivel hierarquico. Os
dirigentes destacaram a importancia de respeitar os funcionarios, de aprender a ouvi-los e
estimular a criacdo de um ambiente propicio a cooperacéo.

Ademais, nessas interacfes 0s gestores aprenderam que é necessario legitimar-se entre
os funcionarios. A legitimacdo pode dar-se pela criacdo de uma relacdo de confianca com 0s
funcionarios e por gue estes reconhecerem que o gestor tem conhecimento profissional em sua

area de atuacdo. Essas duas formas de legitimacdo serdo apresentadas a seguir.

4.2.2.3.1 Legitimacéo pela criagdo de uma relacédo de confianca
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Os dirigentes da ENGEMAN relatam que aprender a estabelecer um bom
relacionamento com os funcionarios foi muito importante em suas trajetorias profissionais.
Para eles, um bom relacionamento facilita o alcance de metas e torna o ambiente cooperativo.

De acordo com Junior o relacionamento com os funcionarios deve ser pautado por
uma atitude de respeito, de sinceridade e de honestidade. Para ele, quando o executivo se
conduz dessa forma cria um ambiente de confianga e cooperagao:

Eu costumo delegar e confiar. Eu cobro resultados. Eu quero que faca e que
faca bem feito. E procuro de geréncia pra cima, dentro do poder de decisdo
deles, dar autonomia. Eu acho que principalmente em cargo de geréncia ou
vocé tem essa confianca, da essa autonomia, ou a coisa ndo anda (JUNIOR).

Junior comenta que aprendeu a estabelecer uma relacdo de confianga com o0s
funcionérios porque no inicio da ENGEMAN ele é quem fazia a implantagdo das filiais. Ele
diz que aprendeu a falar a linguagem do operario e do técnico: “Eu falo a “lingua” deles,
porque a minha formacdo foi fazendo implantacdo. No inicio, nas primeiras obras da
ENGEMAN, eu ia desde os contatos iniciais (no local da obra) até a admissdo dos operarios”.

Carlos destaca a relevancia do bom relacionamento no trabalho. Ele cita que em todas
as empresas em que trabalha busca estabelecer um relacionamento cordial, sem imposicéo:
“Eu vou fazer com que as pessoas enxerguem aquele objetivo, como é bom para a empresa...
Um exemplo: quando eu cheguei, a minha prioridade era cobrir a auditoria da 1SO 9001,
14001 e OHSAS 18001, e foi das pessoas daqui que tive apoio para conseguir meu objetivo”.

Para Julio, muitos resultados foram obtidos pela criacdo de uma relagdo amistosa com
os funcionérios. Ele cita a renovacdo anual de cadastro na Petrobras: “Para fazer esse trabalho
eu dependo de todos os setores: contratos, contador, diretoria. Esse processo leva de trés a
quatro meses para que eu consiga as informagdes, e eu conto com todo mundo pra trabalhar
nisso”.

Destarte, percebe-se que os executivos da ENGEMAN sdo aceitos pela criacdo de uma
relacdo de confianca com os funcionarios de menor nivel hierarquico. Para tal, foi necessario
aprender a tratad-los respeitosamente e a valorizar as suas contribuicdes. Além disso, 0s
executivos precisam demonstrar que fazem parte da mesma equipe e que estdo disponiveis

para apoiar e colaborar, e que sdo sensiveis e compreendem as necessidades dos funcionarios.

4.2.2.3.2 Legitimagéo pelo conhecimento profissional
Os dirigentes da ENGEMAN também sdo aceitos e respeitados pelo conhecimento
profissional. Para eles é necessario demonstrar conhecimento profissional, de maneira que 0s

funcionarios sintam seguranca em receber as suas orientagoes.
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Junior relata que o conhecimento profissional € um aliado do bom relacionamento. Ele
cita que em uma atividade técnica como a da ENGEMAN o dirigente tem que conhecer as
operacdes e ser sensivel as circunstancias em que estas ocorrem:

Para uma atividade que depende muito de mao de obra é importantissimo vocé
ter o conhecimento da operacdo e a sensibilidade para perceber as coisas, se
iSso ndo acontecer vocé cria muitos conflitos... Vocé ndo pode mandar para
uma plataforma no mar um funcionario que esta com um filho no hospital,
mas aquele funcionario é essencial pra plataforma, e a0 mesmo tempo vocé
tem compromisso em atender o cliente. Eu acho que isso exige um pouco da
experiéncia de vida e de conhecer a operagio (JUNIOR).

Para Julio o conhecimento profissional é uma forma de legitimacéao. Ele acredita que o
fato de dominar algumas “ferramentas” de planejamento foi importante para ser aceito:
“Planejar uma atividade de porte, que envolve varias pessoas, definir as etapas decisivas em
cada setor. Entdo, vocé ter esse mapa montado na cabecga, VOCE conseguir enxergar 0 processo
como um todo, transformar isso num plano de acéo”.

Observa-se que os gestores da ENGEMAN aprendem a legitimar-se entre 0s
funcionarios de menor nivel hierarquico ao demonstrar conhecimento profissional. Este
conhecimento é percebido pelos funcionérios como um fator de seguranga, pois o0s dirigentes
demonstram que conhecem as operacdes e que as suas orientacdes sdo adequadas ao trabalho.

Nesta secdo foram apresentados os resultados para responder ao primeiro objetivo
especifico da investigacdo, que é entender como 0s executivos aprendem em seu contexto
pratico-social. Na proxima secdo, serdo apresentados os resultados obtidos para o segundo
objetivo especifico deste estudo.

4.2.3 Descrever experiéncias nas quais 0s estoques de
conhecimentos dos executivos foram insuficientes para a sua

atuacéo no trabalho

Nesta secdo busca-se responder ao segundo objetivo especifico deste estudo. Foi
observado que os gestores da ENGEMAN perceberam que os seus estoques de conhecimento
foram insuficientes para a sua atuacdo no trabalho ao se defrontarem com algumas

experiéncias de disjuncdo por demandas externas e experiéncias de disjuncdo por demandas

internas.

4.2.3.1 Experiéncias de disjuncédo por demandas externas
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Antes de passar aos achados desta categoria, entende-se que é necessario esclarecer o
que sdo demandas externas. Para esta investigacdo, demandas externas sdo aquelas
provenientes de encomendas para industrializacdo de produtos, ou aquelas provenientes da
prestacdo de servicos de operacdo, reforma, manutencdo, instalagio ou montagem de
equipamentos (CONTADOR, 2001, p.224). Para os efeitos desta pesquisa, considera-se
industrializado o produto que tenha sido submetido a qualquer operacdo que lhe modifique a
natureza ou a finalidade, ou o aperfei¢oe para o consumo (Cddigo Tributario Nacional, 2009).
Por outro lado, considera-se como servico a prestacao de esforco humano a terceiros mediante
remuneracdo (Lei Complementar, N° 116, 31 de julho de 2003).

Os gestores da ENGEMAN comentam que ja aprenderam por meio de experiéncias de
disjuncdo. Para estes profissionais, o fato de a empresa prestar servicos de manutencao, de
fornecer mao de obra especializada para operacao e de fabricar equipamentos para atender aos
contratos de manutencdo pdde colocé-los diante de experiéncias em que 0s seus estoques de
conhecimento foram insuficientes para a sua atuagao no trabalho.

Junior relata que teve uma experiéncia de disjuncdo quando a ENGEMAN foi
convidada para participar de uma feira de negdcios promovida pelo Consulado da Holanda
para empresas do Rio de janeiro e do Nordeste. Uma das oportunidades proporcionada pela
feira foi a representacdo de uma empresa internacional de equipamentos de dragagem:
“Quando eu conversei com o gerente comercial da Vosta, eu falei: “Olha, eu vou ser sincero
com voceés, a gente ndo conhece nada de dragagem, a gente nunca trabalhou com dragagem,
mas eu acho que a gente tem potencial para trabalhar o produto de vocés no Brasil”.

Julio comenta que, apesar de ser engenheiro mecanico, a sua experiéncia como
profissional foi sempre na area de varejo. Mas, na ENGEMAN a venda € técnica, por isso
teve uma experiéncia de disjuncdo no inicio de suas atividades:

Eu estava num approach com um cliente e 0 neg6cio era uma reforma em
equipamentos de mineragdo. Eu estava meio inseguro, pois, apesar de ser
engenheiro mecanico, eu sempre trabalhei na area de varejo, nunca havia
trabalhado na area de vendas técnicas mesmo. Entdo, o cliente perguntava
algumas coisas, colocava situagdes e eu dizia: “Eu ndo sei essa informacéo,

tenho que consultar a parte técnica da Empresa para lhe responder” (JULIO).
Percebe-se que os dirigentes da ENGEMAN aprenderam por meio de experiéncias de
disjuncdo. Essas experiéncias levaram estes profissionais a refletir e a atribuir significados.
Ao atribuir significado as experiéncias de disjuncdo tiveram oportunidade de aprender. A
aprendizagem contribuiu para ampliar os seus estoques de conhecimento até que uma

experiéncia nova os coloque ante uma situacdo de disjuncéo para atender novas demandas.
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4.2.3.2 Experiéncias de disjuncado por demandas internas

Antes de iniciar a apresentacdo dos achados desta categoria, busca-se esclarecer ao
leitor o que sdo demandas internas. Para este estudo, demandas internas sdo aquelas de carater
administrativo, originadas no ambito interno das empresas, entre as quais, folha de
pagamentos de funcionarios, administracdo financeira, seguranca de instalagdes, registros
contabeis (CONTADOR, 2001, p. 221-222).

Os gestores da ENGEMAN relatam que ja aprenderam por intermédio de experiéncias
de disjuncdo. De acordo com os relatos, a abrangéncia de suas areas de atuacdo pode colocé-
los diante de experiéncias em que 0s seus estoques de conhecimentos ndo atendiam as
demandas do trabalho.

Janior relata que nas primeiras semanas do Plano Collor® viveu uma experiéncia de
disjung¢do. Diante do “congelamento” das contas bancarias viveu uma situagdo em que 0S SEUS
estoques de conhecimentos foram insuficientes para atender as demandas:

A ENGEMAN nasceu com todos os planos econémicos. Eu ndo esquego o0
pior, 0 mais traumatico, que foi o (Plano) Collor, e naquele momento, eu me
vi sem dinheiro... Tinha na época duzentos, trezentos funcionarios... Foi uma

coisa muito complicada... “Como ¢ que eu vou pagar a esse pessoal?”
(JUNIOR).

Marcia conta que ja teve experiéncias em que 0s seus estoques de conhecimentos
foram insuficientes para as necessidades do trabalho. Ela comenta que recentemente viveu
uma experiéncia dessas: “Eu estou na Diretora Financeira ¢ no que diz respeito a informacdes
financeiras, de modo geral, eu ainda tenho dificuldades. Eu nunca trabalhei na area e, as
vezes, eu digo: “Como € que se faz isso?”*.

Carlos comenta que ao assumir a gestdo de qualidade, salde, seguranca e meio
ambiente ndo conhecia muito bem a parte de salde e seguranca no trabalho. Ele revela que
precisou fazer uma avaliacdo de risco de uma instalacdo e 0s seus conhecimentos nao
atendiam a demanda: “Com relacdo a parte mais técnica de analise de risco, eu tinha
dificuldade. Eu era da area de qualidade e eu néo tinha conhecimento pra atender ao pedido”.

Destarte, os executivos da ENGEMAN aprendem por meio de experiéncias de
disjuncdo. Observou-se que as experiéncias de disjuncdo levaram os gestores a refletir e a

atribuir significados a essas experiéncias e, com isso, aprender, até que uma experiéncia nova

2 Conjunto de medidas econdmicas editada pelo Governo Federal, em 16 de margo de 1990, para
combater a inflagdo. Todos os depositos bancarios e/ou em cadernetas de poupanga que excedessem a
NCz$ 50 mil cruzados novos foram congelados por 18 meses.
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os coloque diante de uma situacédo em que 0s seus estoques de conhecimentos ndo atendem as
necessidades do trabalho. Sem a ocorréncia de disjuncdo, os dirigentes estariam em
conformidade com seu mundo e com as suas experiéncias prévias e, entdo, ndo haveria
aprendizagem.

Esta secdo apresentou os achados para o segundo objetivo especifico, que é descrever
experiéncias nas quais os estoques de conhecimentos dos executivos foram insuficientes para
a sua atuacao no trabalho. A proxima secdo apresentara os resultados para o terceiro objetivo

especifico desta investigacéo.

4.2.4 Descrever as estratégias utilizadas pelos executivos para
enfrentar experiéncias nas quais 0s seus estoques de

conhecimentos foram insuficientes para a sua atuagao no trabalho

Esta secdo procura responder ao terceiro objetivo especifico desta pesquisa, que €

descrever as estratégias utilizadas pelos executivos para enfrentar experiéncias de disjuncéo.

Foi percebido que os executivos utilizaram as estratégias redes de relacionamentos e reflexao

sobre as experiéncias de disjuncao.

4.2.4.1 Redes de relacionamentos

Para os gestores da ENGEMAN as redes de relacionamentos tém sido uma das
estratégias para enfrentar experiéncias de disjuncdo. Essas interacfes sdo percebidas como
fontes relevantes de informacdes ao se depararem com experiéncias de disjuncéo.

Junior entende que executivos devem ter uma boa equipe de assessores e também uma
boa rede de contatos externos. Essas duas redes védo dar aos dirigentes condic¢des de enfrentar
situacdes novas: “Eu acho que o segredo de um executivo é formar grupo, ndo pensando
apenas nas suas deficiéncias, mas nas necessidades da empresa. VVocé ter auxiliares que lhe
completam. Sem esquecer que um bom relacionamento 1a fora vai lhe ajudar muito”.

Julio endossa as afirmativas de Junior. Ele cita que quando os seus estoques de
conhecimentos ficam abaixo do que o trabalho exige, a rede de relacionamentos tem sido uma
das suas estratégias para enfrentar essas situagoes:

Posso pesquisar com uma pessoa que conhego em uma inddstria €, como eu
sou formado em engenharia, tenho muitos amigos engenheiros, gente que se
formou comigo e que trabalha nas indUstrias. Entdo eu tenho conhecimento de
gente que trabalhou naquela fabrica ou procuro pessoas que estdo Ia dentro e
com quem tenho relacionamento. Entdo, hoje eu tenho penetragdo aqui na
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indUstria porque tenho sempre um amigo, que é engenheiro na [...], outro na
[..],na[..], na[...] JQULIO).

Carlos comenta que a sua rede de contatos tem ajudado em muitos momentos de
dificuldades. Ele revela que uma de suas estratégias para enfrentar experiéncias de disjuncao
foi buscar apoio na rede de contatos: “Eu vou conversas com amigos que trabalham na area,
consulto pessoas que conhego, procuro informagédo na minha rede de relacionamentos”.

Marcia revela que a rede de relacionamentos tem sido a sua principal estratégia para
enfrentar experiéncias de disjuncdo. Para ela, a rede de contatos € o seu principal aliado para
superar essas situacdes: “Eu aprendo muito com gerentes de bancos”.

Diante do que foi relatado pelos executivos da ENGEMAN, percebe-se que as redes
de relacionamentos sdo uma importante estratégia utilizada por estes profissionais para
enfrentar experiéncias de disjuncdo. Acredita-se que a opc¢ao por uma estratégia que envolva
diferentes pessoas seja uma maneira de garantir acesso rapido e confiavel a informacdes que
cologuem esses profissionais novamente em harmonia com os seus arredores, superando,
assim, as experiéncias nas quais os seus estoques de conhecimentos foram insuficientes para a

sua atuacdo no trabalho.

4.2.4.2 Reflexao sobre as experiéncias de disjuncao

Para os gestores da ENGEMAN, refletir sobre as experiéncias de disjun¢do é uma
estratégia para enfrentar situacfes em que seus estoques de conhecimento foram insuficientes
para a sua atuacao no trabalho. Os gestores relataram que as demandas em seu trabalho séo
muito variadas e podem leva-los a enfrentar experiéncias de disjuncdo. A reflexao sobre essas
experiéncias tem sido uma modalidade de aprendizagem destes profissionais, uma vez que
desenvolve a capacidade de analisar diferentes questdes, rotineiras ou episodicas.

Junior comenta que costuma refletir sobre 0s acontecimentos cotidianos. Ele cita que
tem por habito pensar bastante sobre as situacdes, e que na experiéncia do Plano Collor ndo
foi diferente, por isso talvez tenha lembrado para ilustrar uma situacdo em que 0S seus
estoques de conhecimentos foram insuficientes para a sua atuagdo como gestor.

De acordo com Carlos, a sua atividade é muito ampla e por isso se faz necessario a
reflexdo. Para ele, a reflexdo pode direciona-lo para alternativas mais adequadas ao enfrentar
experiéncias de disjuncdo, como no caso da situagio envolvendo a avaliacdo de risco: “E
fundamental vocé saber por que as coisas aconteceram para que numa situacdo semelhante

voceé saiba como proceder para obter o resultado”.
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Ainda segundo Carlos, a reflexdo sobre a experiéncia de disjuncdo foi tdo importante
que o ajudou a se antecipar aos fatos: “A ENGEMAN tem certificagao ISO 14001. Eu acho
que ndo chegou o caso de necessitar desse conhecimento, mas eu vou precisar disso... Entéo,
estou sendo proativo, estou fazendo um curso de especializacdo em gestao ambiental”.

Méarcia entende que refletir sobre as experiéncias permite-lhe perceber pontos
importantes e aprender sobre esses pontos. Entretanto, a executiva alega que as crises diérias
ddo poucas oportunidades a reflexdo: “O dia da gente ¢ tao corrido, a gente “apaga tanto
fogo”, que fica dificil vocé ter oportunidade de pensar nas limitagdes, em quais sdo as
dificuldades...”

De acordo com os relatos apresentados, observa-se que os gestores da ENGEMAN
utilizaram a reflexdo para enfrentar situagdes em que 0s seus estoques de conhecimento foram
insuficientes para a sua atuacdo no trabalho. Percebeu-se que as experiéncias de disjuncéo
tiraram os executivos da harmonia com o seu mundo e com as experiéncias tidas como certas.
As experiéncias novas levaram os gestores a refletir sobre situagcdes desconhecidas e a atribuir
significados a essas experiéncias, ampliando 0s seus estoques de conhecimentos e, em
consequéncia, levando a aprendizagem.

Nesta secdo foram apresentados os achados para o terceiro objetivo especifico, que é
descrever as estratégias utilizadas pelos executivos para enfrentar experiéncias nas quais 0s
seus estoques de conhecimentos foram insuficientes para a sua atuagdo no trabalho. A

préxima secdo apresenta os resultados para o quarto objetivo especifico.

4.2.5 Descrever como o trabalho dos executivos foi alterado por

meio da aprendizagem

Esta secdo apresenta os achados que emergiram da andlise do caso ENGEMAN
referente ao quarto objetivo especifico, que é descrever como o trabalho dos executivos foi
alterado por meio da aprendizagem. Observou-se que o trabalho dos dirigentes foi alterado

por meio da aprendizagem, visto que eles desenvolveram habilidades para articular diferentes

conhecimentos sobre os papéis do executivo: conhecimento do negécio e conducdo de

reuniao.

4.2.5.1 Habilidades para articular diferentes conhecimentos sobre os papéis

do executivo
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Os executivos da ENGEMAN tiveram o seu trabalho alterado por intermédio da
aprendizagem. Para estes profissionais, a aprendizagem permitiu a obtencdo de

conhecimentos do negdcio bens de capital e conducéao de reunio.

4.2.5.1.1 Conhecimento do negécio

De acordo com os relatos apresentados, a aprendizagem ao longo da trajetdria
profissional dos executivos da ENGEMAN permitiu a obtencao de conhecimento do negocio.
Para eles, esse conhecimento auxilia o dirigente a tomar decisdes e resolver problemas, visto
que envolve mercado de bens de capital, concorréncia, vendas, custos, financas, entre outros.

Junior revela que para conhecer o negocio foi fundamental ter comecado sua carreira
profissional nas bases de operacGes. Ele acredita que isso foi o diferencial para conseguir
atender ao nivel de exigéncia da Petrobras, seu principal cliente:

A Petrobras é um cliente muito exigente, muito preso em processos que requer
uma gestdo de qualidade avancada. Ndo € a toa que a ENGEMAN tem as
Certificagdes 1SO 9001, 14001 e OHSAS 18001. E pela necessidade de nossa
atividade e pelo que o nosso principal cliente espera dos seus fornecedores.
Qualquer coisa no ramo de engenharia que agregue uma tecnologia maior,
vocé tem que ter um acervo técnico bom, vocé tem que ter uma série de
fatores que vai possibilitar ser parceiro da Petrobras... (JUNIOR)

Como executivo da area comercial, Julio revela que o cliente necessita que o0 executivo
ofereca solucdes para as suas necessidades. Entdo, ao estar com um cliente, ele tem que ter
conhecimentos dos trés segmentos de atuacdo da ENGEMAN para saber como podera atender
ao cliente em um ou em mais de um segmento:

O nosso carro-chefe é servico de manutengdo, ou seja, contratos de longo
prazo para mobilizar equipes de manutencdo. No segundo plano, eu tenho a
parte de fabricacdo de pegas e equipamentos. Entdo, se o cliente tem uma
necessidade de fabricagdo de pecas e equipamentos, servico de caldeiraria. No
terceiro plano, a parte de revenda de pecas de terceiros. Acho que é
fundamental vocé conhecer o0 negécio para atender ao que o cliente quer
(JULIO).

Os relatos evidenciam que o0s gestores consideram relevante para a sua atuacdo o
conhecimento do negdcio. Percebeu-se que os relatos partiram de angulos distintos, mas com
0 mesmo foco: conhecer 0 negocio. A posicdo expressa por Janior é mais focada na operagéo
ou manutencdo de equipamentos, enquanto a posi¢do de Julio é mais focada na atividade
comercial, mas ambos ddo relevancia a necessidade do gerente conhecer o negdcio da

ENGEMAN.
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4.2.5.1.2 Conducéo de reuniao

Para os gestores da ENGEMAN o seu trabalho foi alterado por meio da aprendizagem.
Os relatos demonstram que a aprendizagem permitiu que estes profissionais desenvolvessem
habilidades em conduzir reunido.

Julio relata que reuniGes sempre fizeram parte de sua trajetoria profissional. A
aprendizagem, segundo Julio, fez com que ele alterasse a forma de conduzir reunides. Para
ele, objetividade e tempo passaram a nortear suas reunides: “Quando falo em reunido, a minha
expectativa é de ser objetiva e rapida. Vocé passar numa reunido mais de uma hora?... Acho
que perde muito o foco, vocé se dispersa e o nivel de absor¢éo vai la pra baixo”.

Marcia endossa as palavras de Jalio. Ela revela que a aprendizagem alterou a sua
forma de conduzir reunides. Inicialmente ela agia de forma impositiva. Dessa maneira, a
executiva ndo ouvia o0s participantes e eles ndo conseguiam entendé-la, e as reunides se
tornavam improdutivas: “Na reunido eu fazia (Sic): “Vocé tem que fazer isso, isso e isso”. Eu
era impositiva e ndo ouvia, e agora eu explico a minha intencdo, qual o objetivo do pedido,
por que isso ou aquilo é importante”.

Os resultados apresentados nesta categoria demonstraram que o trabalho dos
executivos da ENGEMAN foi alterado por meio da aprendizagem. Viu-se que 0s executivos
consideram que uma reunido pode ser um momento de aprendizagem, mas destacam que é
necessario ter cuidados na conducéo e no tempo dedicado ao evento.

Nesta secdo foram conhecidos os resultados relativos ao quarto objetivo especifico
deste estudo, que é descrever como o trabalho dos executivos foi alterado por meio da
aprendizagem. Com isso, encerra-se a apresentacdo dos achados para o segundo caso desta
pesquisa. A proxima secdo tratard do caso CODISTIL, que € o terceiro caso selecionado para

esta investigacao.

4.3 CODISTIL

A CODISTIL do Nordeste foi fundada em 1979 com o objetivo de prestar servi¢cos de
construcdo e montagem de equipamentos nas areas de caldeiraria e mecénica. A CODISTIL é
uma empresa do Grupo DEDINI Industria de Base, empresa de capital nacional e sediada em
Piracicaba, no Estado de Séo Paulo.

A CODISTIL Nordeste funciona em Jaboatdo dos Guararapes na Regido
Metropolitano de Recife e conta atualmente com 520 funcionarios. E considerada uma das
maiores industrias de bens de capital sob encomenda da regido Nordeste e em 2007 recebeu a
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certificacdo NBR 1SO 9001:2000 para o sistema de gestdo da qualidade de seus processos
industriais. A certificagcdo, além de ser um dos objetivos do planejamento estratégico, vai ao
encontro das exigéncias do mercado de bens de capital, em especial da industria petrolifera.

Atualmente a CODISTIL atua em diversos segmentos do mercado de bens de capital e
esta capacitada a oferecer servicos variados, como estudos de viabilidade, avalia¢fes iniciais
de processo, projetos de engenharia, fabricacdo de equipamentos, supervisdao de montagens,
montagem e instalacdo de industrias em diversas areas, entre as quais petréleo, gas e
petroquimica; biodiesel; acucar e etanol; alimentos, sucos e bebida; celulose e papel,
cervejarias; mineracao; cimento; fertilizantes; quimica e tratamento de efluentes.

Em relagdo aos investimentos da inddstria petrolifera em Pernambuco, h4 consenso
entre os gestores de que a CODISTIL pode ampliar seus negdcios nos segmentos de petréleo,
gas natural e petroguimica, uma vez que a CODISTIL Nordeste ja é fornecedora de
equipamentos para a cadeia produtiva de petréleo e gas natural. Cabe destacar que a
CODISTIL fabricara os equipamentos da central de tratamento de efluentes da Companhia
Petroquimica de Pernambuco (PetroguimicaSuape), empresa do Grupo Petrobras, que
produzira acido tereftalico (PTA). O contrato para a fabricacdo destes equipamentos foi
assinado em dezembro de 2008. Ademais, a CODISTIL produziu equipamentos para a fabrica
de politereftalato de etileno (PET) da M&G Polimeros Brasil S/A, do Grupo Mossi &

Ghisolfi, ja em operacdo no Complexo Industrial e Portuario de Suape.

4.3.1 O contexto de atuacéo dos executivos

O ambiente fisico da CODISTIL ¢é formado por um bloco da producdo (fabrica), um
bloco da administragdo e por um estacionamento situado na parte lateral do bloco da
administracdo. O bloco da producdo é formado por galpdes construidos em alvenaria e
telhado em estrutura metalica. Esses galpdes sdo edificados com pé direito elevado e
equipados com pontes rolantes para o deslocamento de objetos pesados, equipamentos,
maquinas, produtos semiacabados ou acabados.

A érea da fabrica é formada por duas grandes “ruas”, que separam as operagdes
realizadas com chapas de aco carbono e as realizadas com chapas de aco inoxidavel. A
separacdo em “ruas” ¢ para evitar que o aco inoxidavel seja contaminado pelo ago carbono.
Todos os funcionarios usam equipamentos de protecdo individual (EPI). Em toda a area da
fabrica hé sinalizacdo sobre a obrigatoriedade do uso de EPI, sobre procedimentos para evitar

acidentes, bem como procedimentos em caso de acidente.
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O bloco da administra¢do, por seu turno, € uma edificacdo de dois pavimentos. O
térreo é formado por algumas salas e em sua entrada existe um terminal eletrdnico de um
banco. O acesso ao 1° andar é feito por escadas que levam a um amplo saldo, que é dividido
em baias. As baias sdo individuais e equipadas por computadores com monitor LCD.
Observou-se que ndo existem salas individuais, exceto a do Gerente Geral. O ambiente é
limpo e bem iluminado. As instalagdes sdo modernas, mas discretas. Das organizacgoes
estudadas, a CODISTIL é a que apresenta as melhores instalagfes, tanto no bloco da
administracdo, quanto no de producdo.

Foram realizadas cinco visitas a Empresa: uma destinada ao contato inicial e as demais
para a realizacdo das entrevistas. As entrevistas foram realizadas na sala de reunides do bloco
da administracdo, o que impediu que o pesquisador conhecesse um pouco mais da rotina dos
executivos em seu ambiente natural de trabalho. Dessa forma, foram registradas poucas
interrupcdes durante as entrevistas, exceto dois executivos que receberam ligacdes em seus
aparelhos celulares e um deles recebeu funcionarios durante a entrevista.

Para este caso foram selecionados quatro executivos. Em fungdo dos dados obtidos nas
entrevistas (APENDICE C) foi montado o perfil dos participantes, que é apresentado a seguir:

Raimundo é Supervisor de Engenharia Industrial/Qualidade e estd na CODISTIL
desde 2004. E graduado em Engenharia Mecénica pela Universidade Federal de Pernambuco.
Sua contribuicdo se da em questdes relativas a engenharia industrial e a gestdo do sistema de
qualidade. A sua atuacao foi importante para a obtencdo da certificacdo 1SO 9001 em 2007.

Sérgio é Supervisor de Planejamento/Producdo e estd na CODISTIL desde 2005. E
graduado em Engenharia Mecénica pela Universidade Federal de Pernambuco. Sua
participacdo envolve questdes referentes a: planejamento da producéo; fabricagédo; expedicao;
e manutencdo das dependéncias e de maquinas e equipamentos. Sua contribuicédo foi relevante
para a obtencdo dos atuais indices de produtividade da unidade.

Marcelo é Supervisor Administrativo e estd na CODISTIL desde 1994. E graduado em
Administracdo pela Faculdade Boa Viagem. Sua participacdo se da pelo envolvimento em
questdes referente a administracdo da unidade, estando sob a sua responsabilidade os setores
de financas, patriménio, compras, recursos humanos e relagcdes com érgéos fiscalizadores.

Jo&o ¢ Engenheiro de Vendas Pleno e esta na CODISTIL desde 2005. E graduado em
Engenharia Mecénica pela Universidade Federal de Pernambuco e na mesma Universidade
fez MBA em Gestdo de Marketing. Sua participacdo se da em questfes da &rea comercial.

Em relacdo as entrevistas, o pesquisador percebeu que, mesmo explicando o

pressuposto de que os executivos aprendem no trabalho e por meio de suas experiéncias, a
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ideia de aprendizagem dos participantes estava muito ligada a aprendizagem por meio de
cursos e treinamentos. Este fato foi observado porque os respondentes apresentaram algum
nivel de dificuldade em descrever situagdes do seu cotidiano que contribuiram para a
aprendizagem. No decorrer das entrevistas, contudo, este aspecto foi mais bem entendido,
enriquecendo, assim, os relatos dos participantes.

Nesta secdo apresentou-se o contexto de atuacdo dos executivos da CODISTIL. Nas
proximas secOes serdo apresentados os resultados encontrados para este caso, que foram
obtidos por meio de entrevista semiestruturada, pela técnica de observacdo e por meio de

documentos, além de notas de campo do investigador.

4.3.2 Entender como 0s executivos aprendem em seu contexto
pratico-social
Esta secdo apresenta os resultados obtidos pela analise dos resultados do primeiro

objetivo especifico do caso CODISTIL. Foi percebido que em seu contexto pratico-social 0s

executivos deste caso aprendem interagindo com parceiros, com superiores hierarquicos e

com funcionérios de menor nivel hierdrquico. Na interacdo com funcionarios de menor nivel

hierarquico, os executivos buscam legitimacdo por meio da criacdo de uma relacdo de

confianca e pelo conhecimento profissional.

4.3.2.1 Interagindo com parceiros

Da mesma forma que no caso Metalurgica e no caso ENGEMAN, inicia-se esta secao
com o esclarecimento do que € considerado parceiro para os dirigentes deste caso. Parceiros
sdo profissionais do setor metalmecanico e profissionais de outros setores, como, por
exemplo, Ministério do Trabalho, Corpo de Bombeiros, colegas de profisséo.

Para os dirigentes da CODISTIL as interacdes com parceiros tém sido importantes em
seu processo de aprendizagem. Os dirigentes afirmam que essas interagdes constituem uma
fonte de informagdes sobre a dindmica do mercado de bens de capital, alem de fornecer
subsidios para acessar empresas, participar de processos de concorréncia, obter informacGes
sobre empresa inadimplentes, entre outros.

De acordo com Jodo, Engenheiro de Vendas Pleno, a interacdo com parceiros tem sido
uma aliada em sua aprendizagem, pois lhe da oportunidade de trocar informacdes,
conhecimentos e experiéncias. Ele revela que formou esses contatos ao longo de sua vida, e

essa rede envolve pessoas das suas relagdes pessoais e profissionais:
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Eu aciono esses grupos para conseguir informagdes especificas, por exemplo:
alguns colegas que fizeram curso comigo de Engenharia e que hoje estdo na
Petrobras. Eu sempre mantenho um bom contato com eles. A Petrobras é
muito fechada e, muitas vezes, eu consigo penetrar na Petrobras em fungéo
dessas pessoas, ndo sO nas unidades em que elas estdo, mas em outras
unidades também, porgue internamente eles se comunicam e eu tenho acesso.
E caso eu ndo tivesse esses contatos, ndo passaria da portaria (JOAO).

Para Marcelo, a construgdo de parcerias foi sendo feita em funcdo de sua carreira
profissional. Segundo ele, o fato de ter atuado em diversos setores da CODISTIL permitiu
ampliar essas parcerias e isso contribuiu para a sua aprendizagem: “VVocé aprende a negociar,
a barganhar, para trazer resultados. Por exemplo, recebemos uma fiscalizagdo do Ministério
do Trabalho e fomos notificados por uma determinada coisa. Entdo, é vocé mostrar ao fiscal
que vai fazer aquela retificacdo, é saber lidar com 0 momento”.

Observa-se que os executivos da CODISTIL aprendem em seu contexto pratico-social
interagindo com parceiros. Foi percebido que as interaces contribuiram para a aprendizagem
por intermédio de trocas de informagdes, conhecimentos e de experiéncias. Também foi
relatado pelos executivos que essas interagcdes acontessem no ambito pessoal e profissional.

4.3.2.2 Interagindo com superiores hierarquicos

Para os executivos da CODISTIL a interacdo com superiores hierarquicos tem sido
relevante em sua aprendizagem, contribuindo para que eles ampliassem a visdo sobre o setor
metalmecanico e sobre o mercado de bens de capital. Além disso, essas interagdes
influenciaram a maneira como eles estabeleceram relacionamentos no ambiente de trabalho.

Raimundo relata que a sua trajetoria profissional foi muito influenciada pelo que
aprendeu com seus superiores. Ele revela que nos primeiros anos de sua vida como
engenheiro teve como chefes imediatos os seus professores do curso de Engenharia Mecanica:
“Eu tive a felicidade de ter como chefes os professores da Universidade (Federal de
Pernambuco). Isso ai foi fundamental na minha formacéo, e eles me ajudaram muito no
incentivo, no questionamento e na reflexdo por melhorias”.

Jodo comenta que as interagdes com seus superiores também contribuiram com sua
aprendizagem. Ele cita que aprendeu sobre licita¢cBes publicas com um superior hierarquico:

Era um negdcio para uma importacdo e passei a informacgdo para a diretoria no
Rio de Janeiro. E depois me liga o diretor comentando que aquela licitacdo
teria que ter sido autorizada pelo Tribunal de Contas... A prépria [...] ja tinha
passado por essa situacdo em relagdo ao fornecimento de alguns equipamentos
eletrénicos e especificos para hospitais da [...]. Foi feita a licitacdo, foi feito o
fornecimento dos equipamentos, e como o Tribunal ndo havia autorizado, a
[...] teve dificuldades para receber (JOAO).
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Marcelo endossa as afirmativas de Raimundo e Jodo. Segundo Marcelo, uma das
coisas que aprendeu com os superiores foi a atitude de repassar aos subordinados o que
aprendeu na vida organizacional: “O meu chefe dizia uma frase em tom de brincadeira, mas
eu tomei aquilo como um objetivo de vida. E hoje eu transmito isso aos meus subordinados:
“Se esforce que um dia vocé vai estar no nivel em que eu cheguei”.

Portanto, percebe-se que os executivos da CODISTIL aprendem em seu contexto
pratico-social interagindo com seus superiores hierarquicos. Foi observado que essas
interacdes influenciaram a formacdo profissional dos entrevistados e a maneira como

deveriam conduzir 0s negocios e interesses de sua organizag&o.

4.3.2.3 Interagindo com funcionarios de menor nivel hierarquico

Para os executivos da CODISTIL a interagdo com funcionarios é importante para a sua
aprendizagem. Pelas interagdes eles aprendem a considerar problemas cotidianos, uma vez
gue convivem com funcionarios com experiéncia no setor metalmecéanico, como soldadores,
caldeireiros, operadores de maquinas, técnicos contabeis, técnicos de seguranga no trabalho,
entre outros, o que Ihes permite identificar maneiras de melhorar as operagdes que envolvem
fabricacdo, salde e seguranca ocupacional e a administracdo dos recursos da unidade.

Raimundo usa a expressao aliados para demonstrar o significado das interacbes com
os funcionarios de menor nivel hierarquico: “S&o aliados da parte interna, sdo pessoas que
vocé sabe que pode contar. S&o aliados que comungam das mesmas ideias, Sdo pessoas que a
gente sabe que tém objetivos e que tém comprometimento com a Empresa”.

Entretanto, o executivo faz uma ressalva em relacdo aqueles que ndo colaboram,
boicotam o trabalho, e observa que, mesmo assim, aprendeu com eles a contornar resisténcias
a mudancas: “Vocé tem que administrar isso constantemente... Primeiro ndo valorizar isso ai,
cortar... E tentar reverter a imagem que ele formou n&o sei por que e nem de onde. E sempre
assim quando se trabalha com mudanga, sempre se encontram pessoas desse tipo”.

Para Jodo, criar um bom relacionamento com os funcionarios implica aprender a ser
diplomaético. Ele revela que este aspecto tomou maior dimensdo ao compreender que sua
atuagdo depende muito do trabalho de outras pessoas: “Muitas vezes a pessoa tem como
obrigacdo estar lhe “alimentando” com certas informagdes, mas ao mesmo tempo vocé tem
que fazer concessoes pessoais, até profissionais, para estar tendo um bom relacionamento...”.

Marcelo comenta que estabelecer um bom relacionamento com os funcionarios de

menor nivel hierarquico foi crucial em sua carreira. Para ele, a base do relacionamento é o
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respeito a pessoa, € 0 respeito a pessoa vem antes do respeito ao cargo, porque o respeito ao
cargo pode ser conquistado pelo medo: “Na minha concep¢do um dos fatores que mais pesa é
0 respeito a pessoa. Outro é vocé ouvir as pessoas. Outro é ser humilde, reconhecer os erros...
Acho que se ndo for uma formula, pelo menos é uma forma de vocé ser respeitado e aceito”.

Dessa forma, os gerentes da CODISTIL aprendem em seu contexto pratico-social por
meio das interacbes com os funcionarios. Percebe-se que, nessa interacdo, 0s gestores
aprenderam a respeitar os funcionarios e a criar um ambiente cooperativo, o que estimula os
funcionarios de menor nivel hierarquico a contribuir com ideias e sugestdes para a melhoria
continua das operacdes.

Os gestores da CODISTIL aprenderam ainda que é necessario legitimar-se entre 0s
funcionarios. A legitimacdo pode dar-se pela criacdo de uma relacdo de confianca ou pelo

conhecimento profissional. Essas duas formas serdo apresentadas nas subsecdes a segulir.

4.3.2.3.1 Legitimagéo pela criagéo de uma relagdo de confianca

Os executivos da CODISTIL destacaram que um ponto importante de suas carreiras
profissionais foi ter aprendido a estabelecer um bom relacionamento com funcionarios. O
bom relacionamento, segundo eles, é um facilitador para que os objetivos sejam atingidos.
Dessa forma, a atitude de respeito e de atencdo as necessidades e ao potencial dos
funcionarios permitiu a criacdo de uma relacéo de confianga.

Para Raimundo, qualquer profissional passa por um processo de aceitacdo e ele ja teve
diversas experiéncias neste sentido. Para ilustrar, ele cita o seu primeiro trabalho e destaca a
importancia do executivo ter uma atitude de respeito com os funcionarios:

Eu fui fazer um trabalho junto a operarios de trinta anos de experiéncia e eu
era um estagiario com vinte e poucos anos. Entdo, eu tive a habilidade de
saber chegar, obter as informac@es, a ajuda, a colaboragdo deles... E ele, o
artesdo, tem como lhe ajudar também, com a sua experiéncia. Um torneiro de
30 anos, 30 anos de torneiro, e vocé nao pode chegar de uma hora pra outra e
dizer: “Vocé esta trabalhando errado, mude!” (RAIMUNDO).

Sérgio revela que se sentiu legitimado ao valorizar os funcionarios dos diversos
setores que estdo sob a sua direcdo. O dirigente relata que quando chegou a CODISTIL havia
uma expectativa de que ele iria mudar o quadro de encarregados da sua area de
responsabilidade. Ele diz que ndo mudou ninguém, e revela que ao implantar o terceiro turno
de trabalho aproveitou para promover pessoas que ja estavam na unidade:

Nos fizemos um trabalho de aproveitamento da médo de obra interna. Entéo,
comecei esse trabalho identificando os pontos e as pessoas chaves de cada
area e comecei a trabalhar junto, mostrar o que eu queria. Fiz um trabalho com
encarregados e lideres, aumentando o efetivo para poder passar de dois para
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trés turnos. E nesse convivio, os funcionarios vao adquirindo confianga: “Ele
diz e faz o que prometeu, ele me promoveu” (SERGIO).

Marcelo comenta que quando surgiu a vaga de Supervisor Administrativo havia uma
expectativa sobre quem ocuparia o0 cargo. Ele cita que quando foi oficializada a sua
promocdo, 0 que primeiro veio & sua mente foi a constru¢do de uma equipe coesa e
comprometida: “O meu primeiro “ato institucional” foi chamar todo mundo da equipe... Eu
agradeci a todos... Se eu cheguei ali, foi por meu trabalho, mas dali pra frente eu so iria ter
sucesso se eles me ajudassem... E vocé saber que sem a equipe ndo chega a lugar nenhum”.

Percebe-se, portanto, que os executivos da CODISTIL sdo aceitos e respeitados ao
criar uma relacdo de confiangca com os funcionérios de menor nivel hierarquico. Para tal, foi
necessario aprender a ouvir os funcionarios, trata-los de forma respeitosa e compreender que
eles podem contribuir com a aprendizagem dos gestores. Ademais, 0S executivos precisaram
demonstrar que fazem parte da mesma equipe e que estavam disponiveis para apoiar e

colaborar, e que sdo sensiveis as necessidades dos funcionarios.

4.3.2.3.2 Legitimacéo pelo conhecimento profissional

Os dirigentes da CODISTIL chamam a atencdo sobre uma faceta importante em se
tratando de legitimacdo. Para eles, além de estabelecer um bom relacionamento interno com
os funcionarios também € necessario que o dirigente demonstre conhecimento profissional.

Raimundo acredita que os processos de aceitacdo que um gestor enfrenta estdo
relacionados com a sua capacidade de demonstrar conhecimento profissional na resolucéo de
problemas: “E um processo de conquista gradual e cumulativa, o profissional é reconhecido a
cada oportunidade em que demonstra seu potencial. E assim foi comigo na CODISTIL. Fui
aos poucos conquistando o reconhecimento do pessoal ao realizar trabalhos relevantes”.

Marcelo corrobora a afirmativa de Raimundo. Marcelo também defende a posicéo de
que para ser aceito pelos funcionarios depende do conhecimento que o dirigente demonstra
em sua atuagdo no trabalho: “Eu vinha desenvolvendo um trabalho na &rea de compras, na
area de pessoas, na area financeira... E acho que eu fui reconhecido ha seis anos quando fui
promovido entre tantos outros daqui da Empresa”.

Pelo exposto percebe-se que os dirigentes da CODISTIL aprendem a ser aceitos pelos
funcionarios ao demonstrarem ter conhecimento profissional. Este conhecimento é percebido
pelos funcionarios como uma garantia de que as suas orientagdes sdo adequadas ao trabalho

Observa-se, dessa forma, que os executivos da CODISTIL aprendem em seu contexto

pratico-social a se legitimar perante os funcionarios de menor nivel hierarquico. Percebe-se
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que essa legitimagdo ocorreu quando os gestores aprenderam a estabelecer um bom

relacionamento interno e demonstraram conhecimento profissional em sua area de atuacéo.
Nesta secdo foram apresentados os achados para o primeiro objetivo especifico deste

caso, que é entender como 0s executivos aprendem em seu contexto pratico-social. Na

proxima secdo, serdo apresentados 0s achados para o segundo objetivo especifico.

4.3.3 Descrever experiéncias nas quais 0s estoques de
conhecimentos dos executivos foram insuficientes para a sua

atuacao no trabalho

Nesta secdo busca-se responder ao segundo objetivo especifico deste estudo. Foi
observado que o0s executivos da CODISTIL perceberam que o0s seus estoques de
conhecimento foram insuficientes para a sua atuacdo no trabalho ao se defrontarem com

experiéncias de disjuncdo por demandas externas.

4.3.3.1 Experiéncias de disjuncao por demandas externas

Antes de apontar os achados desta categoria, entende-se que é necessario esclarecer o
que sdo demandas externas. Para esta investigacdo, demandas externas sdo aquelas
provenientes de encomendas para industrializacdo de produtos, ou aquelas provenientes da
prestacdo de servicos de operacdo, reforma, manutencdo, instalacio ou montagem de
equipamentos. Ademais, considera-se industrializado o produto que tenha sido submetido a
qualquer operacdo que Ihe modifique a natureza ou a finalidade, ou o aperfeicoe para o
consumo (Cdédigo Tributario Nacional, 2009). Por outro lado, considera-se como servico a
prestacdo de esforco humano a terceiros mediante remuneracdo (Lei Complementar, N° 116,
31 de julho de 2003).

Para os dirigentes da CODISTIL o fato de atuarem em uma empresa que fabrica bens
de capital sob o regime de encomendas pode colocé-los diante de experiéncias de disjuncéo.
Segundo estes dirigentes, uma metalUrgica transforma chapas planas em equipamentos de
diversas geometrias, conicas, cilindricas, esféricas, entdo a variedade de situacdes possiveis
pode compreender desde uma encomenda para fabricacdo de um equipamento de forma ou de
tamanho diferente do normalmente utilizado até um processo de importacdo de maquinas e
equipamentos.

Raimundo revela que ja teve experiéncias de disjuncdo. Uma dessas experiéncias

aconteceu quando a (...) recebeu uma encomenda para a fabricagcdo de um equipamento com
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calotas (peca ou elemento concavo-convexo de um mecanismo), que ainda ndo havia sido
fabricado na empresa:

Como fazer isso? Ai, ninguém sabia. Imaginava, tinha ideia, uma ideia daqui,
mas era s6 uma ideia. Ai, o artesdo pensava que era so fazer o seguinte: “Eu
“calandro” (calandra, maquina da formagao cilindrica a chapas de aco) aqui,
depois eu “calandro” nesse sentido e fago a calota”. “Ah, ndo pode, na hora
gue vocé fizer isso numa ponta, vocé desmancha o que fez na outra. Vamos ter
que desenvolver uma ferramenta de estampagem que vai formar e fazer a
calota” (RAIMUNDO).

Jodo relata que em processos de importacdo enfrentou experiéncias de disjungéo. Ele
comenta que diante de experiéncias novas viu-se na situacdo de ndo saber o que nem como
fazer: “Ja houve casos de ter um problema na area de importa¢do de maquinas e equipamentos
e eu ndo saber para onde ir. Um exemplo foi em relacdo ao conhecimento de matematica
financeira e de comércio exterior”.

O relato de Sérgio também registra a ocorréncia de experiéncias de disjuncdo por
demandas externas. Ele cita que teve uma experiéncia de disjuncdo quando a CODISTIL
recebeu uma encomenda para a fabricacdo de equipamentos de grandes dimensdes:

NOs recebemos uma encomenda que tinha um tamanho muito grande, e
fizemos uma avaliacdo errada do espaco fisico para execucdo e também de
horas (de trabalho). Resultado: fizemos muitas pegas na sequéncia errada,
racionalizacdo errada, utilizagdo errada de espaco. Entdo, tivemos um
desempenho ruim, gastamos muitas horas extras, tivemos um prejuizo
grande... Material que foi recebido e ndo foi processado na hora que devia,
antecipou-se 0 que nao era necessario... E pagamos um prec¢o caro devido ao
atraso de quase dois meses na entrega da encomenda (SERGIO).

Portanto, os executivos da CODISTIL aprendem por intermédio de experiéncias de
disjuncdo. As experiéncias novas permitiram que os dirigentes refletissem e, assim, pudessem
atribuir significados a essas experiéncias. As demandas externas geraram experiéncias novas
qgue levaram o0s executivos a sair da harmonia dos seus arredores. Ao refletir sobre as
experiéncias, buscaram aprender a lidar com o novo. Com isso, ampliaram seus estoques de
conhecimento e aprenderam.

Esta secdo apresentou o0s resultados do segundo objetivo especifico do caso
CODISTIL, que € descrever experiéncias em que 0s estoques de conhecimentos dos
executivos foram insuficientes para a sua atuacdo no trabalho. Na proxima segdo, serdo
apresentados o0s resultados obtidos para o terceiro objetivo especifico da presente

investigacéo.
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4.3.4 Descrever as estratégias utilizadas pelos executivos para
enfrentar experiéncias nas quais 0s seus estoques de

conhecimentos foram insuficientes para a sua atuagao no trabalho
Esta secdo procura responder ao terceiro objetivo especifico deste estudo. Observou-se
que para enfrentar experiéncias de disjuncdo, os executivos da CODISTIL utilizaram as

estratégias reflexdo sobre as experiéncias de disjuncdo e comunidades de prética.

4.3.4.1 Reflexao sobre as experiéncias de disjuncao

Os executivos da CODISTIL destacam que as demandas externas sdo variadas e
podem leva-los a experiéncias em que ndo conhecem suficientemente uma operacdo. A
reflexdo tem sido uma modalidade de aprendizagem, uma vez que desenvolve a capacidade de
analisar diferentes questfes, rotineiras ou episddicas, que podem interferir em sua atuacao.

Para Raimundo a sua atividade exige reflexdo constante sobre maneiras de se obter
melhoria nas operacGes. Ele cita que na experiéncia de disjuncdo para a fabricacdo de um
equipamento com calotas nas extremidades a reflexdo foi uma estratégia relevante:

A reflexdo muda vocé, e durante a situacdo vocé percebe outras coisas que ndo
tinha imaginado. VVocé vai observar o que podia ser melhorado, vocé néo vai
ter certezas, surgem davidas, ai exige uma reflexdo: “Puxa, mas por que nao
pode ser assim?”. Entdo, a reflexdo ¢ importante porque da seguranca de que
vocé estd no caminho certo (RAIMUNDO).

Para Sérgio, a reflexdo foi fundamental para enfrentar a experiéncia de disjuncdo na
ocasido em que a CODISTIL recebeu uma encomenda para a fabricacdo de um equipamento
de grandes dimensdes. Para este gestor, a estratégia de reflexdo ajudou a buscar alternativas
para diminuir os problemas decorrentes do desnivel entre seus estoques de conhecimentos e a
experiéncia nova, inclusive no que se refere ao atraso no prazo de entrega da encomenda:
“Sempre tem que estar refletindo, porque a dindmica € grande, as variaveis sdo muitas e vocé
vai ter que ter capacidade de discernimento para priorizar as coisas mais importantes. Entéo,
refletindo, vocé comeca a identificar os itens que precisam de uma ac¢ao mais enérgica”.

Deste modo, foi percebido que os gestores da CODISTIL utilizaram a reflexdo como
uma estratégia para enfrentar experiéncias de disjungdo. As experiéncias de disjungéo tiraram
0s executivos da harmonia com os seus arredores e das experiéncias prévias tomadas como

certas. As experiéncias novas levaram os dirigentes a refletir e a atribuir significados a essas
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experiéncias novas. Ao atribuir significado a essas experiéncias 0s executivos ampliaram 0s

seus estoques de conhecimento e, entdo, ocorreu aprendizagem.

4.3.4.2 Comunidades de pratica

Para os gestores da CODISTIL as comunidades de pratica ttm sido uma das
estratégias para enfrentar experiéncias de disjuncdo. Essas comunidades tém se constituido
em fontes de aprendizagem sobre experiéncias novas decorrentes de demandas externas.

Para Raimundo, as comunidades de pratica sdo formas de aliar diversos saberes e
diferentes experiéncias. Ele revela que, ao se defrontar com uma encomenda em que 0
equipamento exigia a colocacdo de calotas nas extremidades, 0s seus estoques de
conhecimentos foram insuficientes para atender a demanda externa. A estratégia foi agregar
0s técnicos e operarios para criar um conhecimento ainda ndo disponivel na comunidade:

No desenvolvimento da calota eu precisei de um artesdo ao meu lado, precisei
de um torneiro bom, que entendesse 0 que eu queria, e precisei também de
uma pessoa na prensa, que também entendesse o que eu queria. E eles também
me auxiliarem com as suas experiéncias. “Mas, doutor, e se fizer assim, assim,
“assado”?” e dai, junto com eles, participando com eles, eu s6 ndo sabia
operar 0 torno nem a prensa, mas as minhas maos eram as mdos deles
(RAIMUNDO).

Sérgio também relata a utilizacdo de comunidades de pratica diante de experiéncias de
disjuncdo. Ele comenta que, ao se deparar com o0s problemas decorrentes do planejamento
inadequado para atender a fabricacdo de uma encomenda de grandes dimensdes, construiu
com sua equipe uma “ferramenta” de planejamento que permitisse exercer melhor controle
sobre a produgdo: “Eu criei com minha equipe um tipo de controle de estoque intermediério...
NOs criamos varios postos, que eu chamo “postos de observagao”. Quando termina uma tarefa
(em uma peca) todo o pessoal, cada posto sabe de onde a peca veio e para onde vai”.

Foi observado que as comunidades de préatica sdo uma das estratégias utilizadas pelos
executivos deste caso para enfrentar experiéncias de disjuncdo. Percebeu-se que as
comunidades de praticas geraram novos conhecimentos e com isso 0S Seus componentes
aprenderam e, dessa forma, foram capazes de dar respostas as demandas externas.

Nesta secdo foram apresentados os resultados para o terceiro objetivo especifico desta
pesquisa, que € descrever as estratégias utilizadas pelos executivos para enfrentar experiéncias
nas quais os seus estoques de conhecimentos foram insuficientes para a sua atuagdo no

trabalho. A proxima secdo apresentard os resultados para o quarto objetivo especifico.
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4.3.5 Descrever como o trabalho dos executivos foi alterado por

meio da aprendizagem

Esta secdo apresenta os achados que emergiram do caso CODISTIL referente ao
quarto objetivo especifico desta pesquisa, que é descrever como o trabalho dos executivos foi
alterado por meio da aprendizagem. Observou-se que a aprendizagem permitiu que estes

dirigentes desenvolvessem habilidades para articular diferentes conhecimentos sobre 0s

papéis do executivo: uso do poder; conducdo de reunido e uso da “ferramenta” comunicacao.

4.3.5.1 Habilidades para articular diferentes conhecimentos sobre o0s papeis

do executivo
Os dirigentes da CODISTIL afirmaram que o seu trabalho foi alterado pela
aprendizagem. Conforme os relatos, a aprendizagem permitiu que os dirigentes aprendessem

habilidades para articular diferentes conhecimentos sobre os papéis do executivo.

4.3.5.1.1 Uso do poder

Para os gestores da CODISTIL o seu trabalho foi alterado por meio da aprendizagem.
Para eles, esses conhecimentos auxiliam o executivo em momentos em que se faz necessario
maior firmeza na direcdo dos trabalhos.

Segundo Raimundo, a sua trajetéria profissional permitiu a aprendizagem do uso de
poder em momentos em que foi necessario ter firmeza para que o trabalho ndo fosse
prejudicado. Conforme este executivo, a implantacdo de sistemas de qualidade gera
resisténcia em algumas pessoas: “Vocé tem que saber utilizar, mesclar, o seu poder. Tem uma
hora em que vocé tem que mostrar o0 seu poder, bater na mesa e falar alto, vocé tem que
mostrar que quem manda é vocé, e a empresa quer isso”.

Marcelo ratifica o pensamento de Raimundo. Para Marcelo, muitas vezes o uso do
poder exige que o dirigente seja comedido em suas acdes e reacdes. Ele revela que aprendeu
isso quando um funciondrio de sua equipe reagiu agressivamente por ter sido questionamento
sobre uma acdo: “Naquele momento além de ter que controlar os meus sentimentos, eu pensei
na hierarquia e na Empresa... Ser hierarquicamente superior, fez com que eu tivesse aquela
atitude, de néo ter reagido... Foi uma aprendizagem”.

A partir dos resultados desta categoria, pode-se perceber que o trabalho dos executivos
da CODISTIL foi alterado por meio da aprendizagem. Ao analisar os relatos aqui
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apresentados, foi possivel obter uma melhor compreensdo sobre como estes profissionais
aprenderam a usar o poder conferido pelos seus cargos.

4.3.5.1.2 Conducao de reunido

Para os gestores da CODISTIL o seu trabalho foi alterado por meio da aprendizagem.
Os relatos apresentados nessa categoria demonstram que 0s gestores desenvolvessem
habilidades em conduzir reunido.

Raimundo comenta que reunides fazem parte de sua vida profissional, e que é possivel
aprender em reunides. Ele entende, porém, que o0 excesso de reunides pode banalizar o evento
e muitas coisas podem ser resolvidas sem a necessidade de uma reunido. Em relacdo ao
tempo, ele cita que ja coordenou reunides longas, mas que vem aperfeicoando as habilidades
em conduzi-las, de forma que o evento seja mais objetivo e com melhores resultados:
“Reunido ¢ para levantar o problema, ndo para discutir o problema. Para discutir, analisar o
problema, vocé cria um grupo de trabalho, ai sim, vai discutir, aprofundar, detalhar”.

Sérgio comenta que administrar a agenda é um desafio diario. Por isso, aprender a
conduzir reunides alterou a sua forma de trabalhar: “Eu sou muito objetivo. Se o “cara” esta
com conversinha paralela ou se esta enrolando, eu digo logo: “Olhe, depois a gente conversa
esse detalhe, vamos pra aqui, vamos pra 1, porque tem muita gente esperando”.

Marcelo endossa as afirmativas de Raimundo e de Sérgio. Marcelo acrescenta que
qualquer reunido deve ter horario e agenda definida: “Uma reunido precisa de horario pra
comegar e terminar, e saber exatamente 0 que serd tratado... Quando o responsavel nao
direciona bem os objetivos, fica uma coisa meio cansativa, além de nao agregar nada”.

Analisando os relatos desta categoria foi percebido que a aprendizagem de habilidades
para conduzir reunido alterou a forma de atuacdo dos gestores deste caso. Os dirigentes dao
destaque a necessidade de reunibes, mas defendem que sejam objetivas, tenham agenda e
horarios definidos, de forma que o tempo seja mais bem aproveitado pelos participantes.

4.3.5.1.3 Uso da “ferramenta” comunicaciao

Para os dirigentes da CODISTIL, o seu trabalho foi alterado por meio da
aprendizagem. De acordo com os relatos apresentados nessa categoria, a aprendizagem, ao
longo da carreira profissional, permitiu que eles desenvolvessem habilidades em
comunicagéo.

Raimundo comenta que desde as suas primeiras experiéncias profissionais percebeu o

significado da comunicacédo para o seu trabalho. Ele cita que a habilidade em comunicacdo foi
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uma aprendizagem relevante, especialmente durante a implantagéo de sistemas de qualidade.
A implantacdo desses sistemas exige mudancas profundas no ambiente organizacional. Ele
comenta também que para superar resisténcias e insatisfacdo a habilidade em comunicacdo €
uma “ferramenta” imprescindivel: “A implantacdo do sistema de qualidade exige mudancas
radicais... E a implantag&o de um sistema de qualidade traz mudanca de cultura, de costumes,
de comportamento. E isso ¢ dificil. Vocé tem que “vender o peixe”, dizer que aquilo ¢ bom”.

Sérgio revela que sempre teve equipes numerosas e foi muito importante desenvolver
habilidades em comunicacdo para saber lidar com muitas pessoas. Ele advoga que além de
falar claro e objetivamente, é necessario aprender a ouvir: “Saber ouvir € importantissimo pra
vocé colher informagdes, pra vocé fazer um trabalho em equipe. Tanto na melhoria de
produtividade, como saber ouvir os desejos, 0s anseios de cada pessoa, de cada profissional”.

Marcelo endossa as posi¢cOes de Raimundo e Seérgio. Marcelo observa que em sua
experiéncia aprendeu que a forma e o0 momento de responder a uma solicitacdo podem ajudar
a criar um relacionamento mais amistoso e cooperativo: “E ouvir e saber colocar a coisa no
momento exato. As palavras certas... Mesmo sabendo que a resposta é ndo, tem a forma de
voceé dizer um ndo”.

Observou-se que os resultados desta categoria demonstram que o trabalho dos
executivos deste caso foi alterado por meio da aprendizagem. Os dirigentes destacaram que
desenvolver habilidades em comunicacdo foi relevante para a atuacdo no ambiente
organizacional. Os gestores destacaram que essas habilidades devem ser dirigidas tanto para a
obtencdo de resultados quanto para ouvir os funcionarios. Foi ressaltado também o cuidado
que o gestor deve ter com 0 momento e forma de se dirigir as pessoas.

Esta secdo apresentou os resultados do quarto objetivo especifico, que é descrever
como o trabalho dos executivos foi alterado por meio da aprendizagem. Com isso, encerra-se
a apresentacdo dos resultados do terceiro caso desta pesquisa. A proxima secdo tratara da

andlise cruzada dos casos.

4.4 Analise cruzada dos casos

As trés primeiras sec¢des deste capitulo apresentaram os resultados particulares de cada
caso. Esta secdo apresenta a analise cruzada dos trés casos selecionados para este estudo. A
finalidade da andlise cruzada ¢ evidenciar similaridades ou diferencia¢Ges entre os casos. Para

tal, optou-se por se apresentar as evidéncias por meio de quadros (displays), que contribuem
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para 0 cruzamento e a visualizacdo das informacgdes obtidas em cada caso, seguindo
orientacdo de Miles e Huberman (1994), Merriam (1998), Patton (2002) e Yin (2005).

As subsecdes desta andlise cruzada estdo organizadas em funcdo dos objetivos
especificos da pesquisa. O primeiro € entender como 0s executivos aprendem em seu contexto
pratico-social. O segundo objetivo € descrever experiéncias nas quais 0s estoques de
conhecimentos dos executivos foram insuficientes para a sua atuacdo no trabalho. O terceiro é
descrever as estratégias utilizadas pelos executivos para enfrentar experiéncias nas quais 0s
seus estoques de conhecimentos foram insuficientes para a sua atuacéo no trabalho. E o quarto

objetivo é descrever como o trabalho dos executivos foi alterado por meio da aprendizagem.

4.4.1 Entender como 0s executivos aprendem em seu contexto

pratico-social

Em busca de entender como 0s executivos de organizacGes fornecedoras da cadeia
produtiva de petréleo e gas natural aprendem em seu contexto pratico-social, apresenta-se
nesta secdo a analise cruzada dos casos. Percebeu-se que nas trés organizacles 0s gestores
aprendem em seu contexto pratico-social interagindo com parceiros, com superiores
hierarquicos e com funcionarios de menor nivel hierarquico. O Quadro 1 (4) sintetiza as

evidéncias encontradas.

Categorias Interagindo com funcionarios de menor nivel
hierarquico
Interagindo | Interagindo _ Legitimacéo _
com com Pela criacdo de Pelo conhecimento
Casos parceiros | superiores | Umarelagdo de Profissional
hierarquicos confianca
Metaldrgica X X X X
ENGEMAN X X X X
CODISTIL X X X X

Quadro 1 (4) Como os executivos aprendem em seu contexto pratico-social
Fonte: Dados da pesquisa

Os resultados evidenciam que os executivos aprendem em seu contexto préatico-social
interagindo com parceiros. Constata-se que 0s parceiros envolvidos nessas interaces séo
definidos em funcdo do contexto prético-social de cada empresa. Para ilustrar este aspecto, 0

Quadro 2 (4) apresenta os participantes e a aprendizagem resultante dessas interagdes:
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Casos Interagindo com parceiros Aprendizagem
Executivos<> Profissionais do setor metalmecanico | ¢ Mercado de bens de capital
Metalrgica Executivos*® Profissionais de outros setores «  Fabricagio de equipamentos
- Associages de classe e Comercializacéo de produtos
- SindicatOS ° Economia
- Clube de executivos e Finangas
Executivos 4 Profissionais do setor metalmecanico | ¢  Mercado de bens de capital
Executivose» Profissionais de outros setores e Industria petrolifera
ENGEMAN - Associag0es de classe e Modelo de gestdo da FNQ
Executivos<e> Clientes e Legislagio CREA
Executivos®™  Fornecedores e Necessidades dos clientes
Executivos «— Profissionais de outros setores e Mercado de bens de capital
- Orgaos fiscalizadores e Leis trabalhistas
CODISTIL - Colegas de profissédo e Leis sobre meio ambiente
o

Legislacdo sobre seguranca

Quadro 2 (4) Aprendizagem na interacdo entre executivos e parceiros
Fonte: Dados da pesquisa

Na Metalurgica as interacfes ocorrem entre executivos e profissionais do setor

metalmecanico como também entre executivos e profissionais de outros setores. Observa-se

que essas interacfes contribuiram para a aprendizagem por meio de trocas de conhecimentos,

informac0es, visdes de mercado e de negdcios. No caso Metalurgica, a aprendizagem com

essas interacfes envolve questBes técnicas sobre a fabricacdo de equipamentos, questdes

comerciais, bem como questdes sobre economia e finangas.

Na ENGEMAN as interacdes acontecem entre executivos e profissionais do setor

metalmecéanico, entre executivos e profissionais de outros setores, assim como entre

executivos e clientes e entre executivos e fornecedores. Os executivos destacaram a

importancia de aprender com clientes. Este destaque parece ser em funcdo da necessidade de

se construir um relacionamento que envolva confianca na capacidade da ENGEMAN em

atender as necessidades dos clientes. Observou-se ainda que a aprendizagem com parceiros da

subsidios para a adaptacdo a ENGEMAN do modelo de gestdo da Fundacdo Nacional da

Qualidade (FNQ) e da legislacdo do Conselho Regional de Engenharia e Arquitetura (CREA).

Ja na CODISTIL a aprendizagem ocorre nas interacdes com profissionais de outros

setores. Constatou-se que os dirigentes interagem com colegas de profissdo para obter

informacdes sobre clientes, bem como para ter acesso a pessoas e empresas. Além disso, 0s

gestores deste caso aprendem interagindo com profissionais de orgaos fiscalizadores, tais

como Ministério do Trabalho (legislacdo trabalhista) e Corpo de Bombeiros (prevencéo de

acidentes e incéndios).
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No que concerne a aprendizagem com superiores hierarquicos, 0s achados
demonstram que os superiores contribuiram para a formacéo e desenvolvimento profissional
dos respondentes. Para uma melhor identificacdo deste aspecto, o Quadro 3 (4) apresenta a

aprendizagem dos executivos na interacdo com superiores hierarquicos.

Interagindo com superiores hierarquicos

Casos Aprendizagem

Metallrgica Ouvir os interessados antes de tomar decisdes
Organizacéo no trabalho

Capacidade analitica

Pertinéncia das decisbes

Como um executivo ndo deve tratar os funcionarios

ENGEMAN

Conveniéncia de ndo prolongar momentos de tensao
Importancia dos relacionamentos no ambiente de trabalho

CODISTIL Disponibilidade em repassar aos subordinados o que aprendeu
Busca continua por melhoria nas operagdes
Visdo holistica sobre o setor metallrgico

e LicitacOes no setor publico

Quadro 3 (4) Aprendizagem na interacdo entre executivos e superiores hierarquicos
Fonte: Dados da pesquisa

No caso Metallrgica, as interacbes com superiores hierarquicos permitiram que 0s
dirigentes aprendessem sobre: a importancia de ouvir os interessados antes de tomar uma
decisdo, a organizacdo no trabalho, a capacidade analitica e a pertinéncia das decisGes. Neste
caso também foi registrada a aprendizagem de como um executivo ndo deve tratar os
funcionérios (grifo do investigador). JA no caso ENGEMAN, essas interacBes permitiram a
aprendizagem sobre a conveniéncia de ndo prolongar os momentos de tensdo da vida
organizacional. Além disso, os gestores aprenderam sobre a importancia dos relacionamentos
no ambiente de trabalho. Enquanto no caso CODISTIL, a aprendizagem com superiores
hierarquicos envolveu a disponibilidade do superior em repassar aos subordinados o que
aprendeu na vida organizacional, a busca continua por melhoria nas operacGes, a Vvisdo
holistica sobre o setor metalurgico e licitacdes no setor publico.

No que tange a aprendizagem por meio da interagdo com funcionarios de menor nivel
hierarquico os achados demonstram que estes funcionarios também contribuem para a
aprendizagem dos dirigentes. O Quadro 4 (4) permite uma melhor identificacdo da
aprendizagem dos gestores na interagdo com funcionarios de menor nivel hierarquico.

No caso da Metallrgica, os executivos apontam a necessidade de aprender a se

relacionar com os funcionarios para conseguir comprometimento na execu¢do do trabalho,
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além de obter sugestdes e ideias para melhoria das operagdes. Enquanto no caso ENGEMAN,
0S executivos aprenderam a perceber falhas nas operagdes e a obter informacdes e sugestdes
para tomar decisdes. Na CODISTIL, por seu turno, os executivos aprenderam a lidar com
funcionarios e transforma-los em aliados para atingir os objetivos da unidade. Os gestores
ressaltaram a aprendizagem para enfrentar resisténcias a mudangas, em especial nos
momentos de implantacdo de sistemas de gestdo de qualidade. Um fato comum nos trés casos
estudados é que os executivos afirmam que aprendem no convivio diario com funcionarios
especializados, tais como soldadores, caldeireiros, operadores de guindastes, técnicos em
seguranca. A interacdo dos gestores com esses funcionarios tem permitido a melhoria das

operacdes cotidianas de suas organizagoes.

Interagindo com funcionarios de menor hierarquico

Casos Aprendizagem

Metallrgica Estabelecer relacionamento amistoso

Conseguir comprometimento na execucdo do trabalho
Obter sugestdes e ideias para melhoria das operages.
Aprender com funcionérios especializados

ENGEMAN

Perceber falhas nas operagdes
Obter ideias e sugestBes para tomar decisdes
Aprender com funcionérios especializados

CODISTIL Habilidades para lidar com os funcionarios
Transformar funcionérios em aliados
Enfrentar resisténcias a mudancas

e Aprender com funcionérios especializados

Quadro 4 (4) Aprendizagem na interagdo entre executivos e funcionarios
Fonte: Dados da pesquisa

As interacbes com funcionarios de menor nivel hierarquico envolvem duas formas de
legitimacdo: pela criacdo de uma relacdo de confianca e pelo conhecimento profissional. No
Quadro 5 (4) pode-se visualizar como os executivos legitimaram-se pela relagdo de confianca.

Na Metallrgica, os executivos legitimaram-se ao estabelecerem uma relacdo
respeitosa com os funcionarios. Os gestores aprenderam que o respeito aos funcionarios cria
um ambiente propicio a cooperacdo, fazendo emergir sugestdes para melhorar as operagoes.
Esta relagdo se consolida quando os funcionarios percebem que o0 executivo se interessa por
suas necessidades, que véao desde o salario recebido com pontualidade até a conservacao de
um ventilador no refeitorio, por exemplo.

Ja no caso ENGEMAN, o0s executivos aprenderam que franqueza, objetividade,

linguagem simples e direta, atitude amistosa, valoriza¢do das contribuigdes sdo importantes
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para estabelecer uma relacdo de confiangca com os funcionarios de menor nivel hierarquico.
Os executivos observam que uma relacdo de confianca é criada a medida que os funcionérios
sentem que sao tratados de forma respeitosa e que 0s seus interesses pessoais e profissionais

sdo respeitados e, assim, sentem-se a vontade para contribuir com ideias e sugestoes.

Legitimagédo pela criagdo de uma relacédo de confianca

Casos Aprendizagem

Metallrgica Estabelecer uma relacéo respeitosa

Incentivar contribuicBes

Ouvir sugestdes

Valorizar as contribuicdes

Aprender a se interessar pelas necessidades dos empregados

ENGEMAN Estabelecer uma relacédo respeitosa
Ser franco e direto

Incentivar contribuicGes

Ouvir sugestdes

Valorizar as contribuigdes

CODISTIL Estabelecer uma relagéo respeitosa
Fazer aliados

Ouvir sugestdes

Ser humilde

Reconhecer 0s proprios erros
Valorizar a mao de obra interna

e Promover funcionarios quando surgem oportunidades

Quadro 5 (4) Como os executivos legitimam-se pela criacdo de uma relagdo de confianca
Fonte: Dados da pesquisa

No caso CODISTIL, a aprendizagem sobre o estabelecimento de relacfes respeitosas
com os funcionérios é um fator importante no processo de legitimacdo. Os executivos
aprenderam a transformar os funcionarios em aliados na consecucdo dos objetivos
organizacionais, bem como aprenderam gue ser humilde e reconhecer seus proprios erros sao
relevantes para a legitimacdo do gestor e com isso 0s empregados sentem-se valorizados e
estimulados a participar dos planos e metas da unidade, oferecendo ideias e sugestdes para a
melhoria do trabalho. Os dirigentes também aprenderam a importancia de valorizar o
potencial dos funcionéarios e promové-los quando surgem oportunidades, como foi o caso da
promogé&o de funcionarios durante a implantacéo do terceiro turno de trabalho.

Os trés casos estudados apresentam similaridades em relagdo ao estabelecimento de
uma relacdo respeitosa e a ouvir ideias e sugestdes. Os casos Metalirgica e ENGEMAN
apresentam incentivar, ouvir e valorizar as sugestdes como um aspecto comum da legitimacao

pela criacdo de confianca. Foi percebido que somente 0s executivos da Metallrgica
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legitimaram-se demonstrando interesse pelas necessidades dos funcionarios. Enquanto apenas
no caso CODISTIL ocorreu a legitimacdo dos dirigentes ao fazerem dos funcionarios aliados,
ao serem humilde e ao reconhecerem 0s proprios erros, bem como ao valorizarem e
promoverem seus funcionarios quando surgiam oportunidades, como foi o caso do terceiro
turno de trabalho.

No que tange a legitimacdo pelo conhecimento profissional, foi observado que os
executivos aprenderam que para se legitimar precisam demonstrar que conhecem as operacoes
de uma empresa metaldrgica. O Quadro 6 (4) permite uma melhor compreensdo e

visualizagdo dessa legitimacéo:

Legitimacédo pelo conhecimento profissional

Casos Aprendizagem

MetalGrgica | e Demonstrar que sabe fazer o que os funcionarios fazem
o Demonstrar que sabe quando as informac6es estdo incorretas ou incompletas
e Apontar as falhas e por que aconteceram

ENGEMAN | ¢ Demonstrar que sabe resolver conflitos entre os interesses pessoais e
profissionais
e Realizar trabalhos relevantes

CODISTIL o Realizacdo de trabalhos relevantes
e Ser promovido para ocupar cargos relevantes

Quadro 6 (4) Como os executivos legitimam-se pelo conhecimento profissional
Fonte: Dados da pesquisa

Os executivos da Metaldrgica aprenderam a demonstrar que sabiam fazer o que 0s
funcionarios faziam como, por exemplo, soldar uma peca ou dimensionar a espessura que
uma chapa de aco deve ter para suportar a pressdo de combustiveis em um tanque de
armazenamento. Os gestores também aprenderam a demonstrar que sabiam detectar uma
informacdo incorreta ou incompleta, como no caso de publicacdo de balancos ou no célculo
de verbas rescisorias de um contrato de trabalho. Uma das formas de demonstrar
conhecimento profissional é apontar as falhas e por que aconteceram.

No caso ENGEMAN, o0s executivos aprenderam a demonstrar conhecimento
profissional na resolucdo de conflitos entre interesses pessoais e profissionais. Um exemplo
disso sdo os casos de funcionarios que trabalham em plataforma maritima. Esses funcionarios
passam quinze dias no mar e quinze dias em terra e no momento do embarque um funcionario
comunica que estd com um filho hospitalizado, gerando um conflito de interesses, pois muitas
vezes este funcionario é essencial na plataforma. A forma de gerenciar essas situacfes

contribui para a legitimagdo do executivo entre os funcionarios. Outra forma de legitimagao
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pelo conhecimento profissional é a realizacdo de trabalhos relevantes, como é o caso da
renovacdo de cadastro na Petrobras. Essa operacdo € vital e envolve toda a organizagdo. A
demonstracdo de conhecimento para planejar e agregar os funcionarios em torno destes
objetivos foi importante para os executivos serem legitimados.

Os executivos da CODISTIL legitimaram-se pelo conhecimento profissional ao
realizar trabalhos relevantes, como foi 0 caso da substituicdo do processo de soldagem de
dupla fusdo por processos mais modernos e que oferecem maior contribuicdo para o aumento
de produtividade por hora trabalhada. A outra forma de legitimacdo pelo conhecimento
profissional é a promocdo para ocupar cargos relevantes, como é o caso de um dos
entrevistados que ocupou cargos operacionais e foi sendo promovido até chegar ao topo da
hierarquia da unidade, que é representado pelo cargo de supervisao.

Dessa forma, foi percebido que os executivos dos trés casos estudados legitimaram-se
pelo conhecimento profissional ao demonstrarem dominio sobre a sua area de atuacéo.
Todavia, somente nos casos ENGEMAN e CODISTIL h& similaridade na forma de
legitimacdo dos dirigentes pelo conhecimento profissional: a realizacdo de trabalhos

relevantes.

4.4.2 Descrever experiéncias nas quais o0s estoques de
conhecimentos dos executivos foram insuficientes para a sua

atuacéo no trabalho

Nesta secdo busca-se responder por meio da andlise cruzada dos casos a segunda
questdo norteadora desta investigagdo: quais as experiéncias em que o0s estoques de
conhecimentos dos executivos foram insuficientes para a sua atuacdo no trabalho? Percebeu-
se gue nos casos estudados os dirigentes aprendem por meio de dois tipos de experiéncias de
disjuncdo: por demandas externas e por demandas internas, conforme mostra o Quadro 7 (4).

No que concerne as demandas externas, verificou-se que os dirigentes da Metallrgica
aprenderam ao serem confrontados por experiéncias de disjuncdo para a fabricacao de tanques
“jaquetados” para armazenamento de combustiveis em postos revendedores e para a
fabricacdo de equipamentos para usina de biodiesel. Enquanto no caso ENGEMAN, os
gestores aprenderam com as experiéncias de disjuncdo ao se depararem com a representacao
de uma fabricante internacional de equipamentos de dragagem e com uma reforma de
equipamentos de minera¢do. Ja no caso CODISTIL, os dirigentes aprenderam com as

experiéncias novas para a fabricacdo de equipamentos com calotas nas extremidades, para a
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fabricacdo de equipamentos de grandes dimensdes e diante de processos de importacdo de

maquinas e equipamentos.

Experiéncias de disjuncéo
Casos
Por demandas externas Por demandas internas

Metallrgica | ¢ Tanque “jaquetado” e Avaliagdo de empresas

e Usina de Biodiesel e REFIS
ENGEMAN | ¢ Representacdo equipamentos de dragagem e Plano Collor

o Reforma em equipamentos de mineracdo e Avaliacgdo de risco

e Administracdo financeira

CODISTIL | e Equipamento com calotas

e Equipamentos de grandes dimensées | = -

Importacdo de maquinas e equipamentos

[ ]
Quadro 7 (4) Tipos de experiéncias de disjungéo
Fonte: Dados da pesquisa

Foi observado que ocorreu aprendizagem quando os gestores se defrontaram com
experiéncias novas. Estas experiéncias os levaram a refletir e, em consequéncia, a atribuir
significados as experiéncias novas. Sem a ocorréncia de disjuncdo, o0s dirigentes
permaneceriam em harmonia com o0 seu mundo e as suas experiéncias prévias seriam tomadas
como certas. As demandas externas exigiram que o0s gestores aprendessem com 0 novo.

Em relacdo a similaridade, observa-se que Metallrgica, ENGEMAN e CODISTIL tém
em comum as experiéncias de disjuncdo por demandas externas decorrentes de encomendas
para a fabricacdo de equipamentos. Ja em relacdo as diferenciacdes, nota-se que apenas no
caso ENGEMAN emergiram experiéncias de disjuncdo em uma negociacdo para obter a
representacdo comercial de um fabricante internacional de equipamentos de dragagem e com
uma reforma de equipamentos de mineragdo. O caso CODISTIL guarda diferenciagdo para os
demais em relacéo a importacdo de maquinas e equipamentos.

No que se refere as experiéncias de disjuncdo por demandas internas, foi percebido
gue 0s executivos aprenderam com esse tipo de experiéncia. Foi observado que nos casos
Metalirgica e ENGEMAN h& evidéncias desse tipo de experiéncia, enquanto no caso
CODISTIL néo houve registro de experiéncias de disjuncdo por demanda interna.

No caso Metallrgica, as experiéncias de disjun¢do por demandas internas ocorreram
diante de questdes relacionadas com avaliacdo de empresas e com a legislagdo para regulagéo
de débitos tributarios e previdenciarios. Ja os dirigentes da ENGEMAN aprendem em suas
experiéncias de disjun¢do ao se depararem com demandas internas relacionadas com um

plano econdmico para combate a inflagdo, a avaliacdo de risco de uma instalacdo fisica e
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diante de questfes de administracdo financeira. Enquanto no caso CODISTIL ndo emergiram
categorias que contemplassem experiéncias deste tipo. Como visto, sem a ocorréncia de
disjuncdo, os executivos permaneceriam em harmonia com 0s Sseus arredores e as suas
experiéncias prévias seriam tidas como certas. As demandas internas, portanto, levaram esses
profissionais a aprenderem a partir do desnivel entre os estoques de conhecimentos dos
gestores e as demandas internas.

Em relacdo a similaridade das experiéncias de disjuncdo por demandas internas,
observa-se que Metallrgica e ENGEMAN tém em comum as experiéncias decorrentes de
questdes administrativas, avaliagdo de empresas, administracdo financeira e pagamento dos
funcionérios durante o Plano Collor, respectivamente. Em relagdo a diferenciagdo entre os
casos analisados, viu-se que somente no caso MetalUrgica emergiu 0 REFIS, que envolve a
regularizacdo de débitos tributérios e previdenciarios com a Unido. Por outro lado, apenas no

caso ENGEMAN emergiu avaliagdo de risco em uma instalacao fisica.

4.4.3. Descrever as estratégias utilizadas pelos executivos para
enfrentar experiéncias nas quais 0s seus estoques de

conhecimentos foram insuficientes para a sua atuacao no trabalho

Nesta secdo busca-se responder por meio da analise cruzada dos casos ao terceiro
objetivo especifico desta investigacdo. Percebe-se que nos trés casos analisados os gestores
enfrentam experiéncias de disjuncdo por intermédio de diferentes estratégias: a) redes de
relacionamentos; b) reflexdo sobre as experiéncias de disjuncdo e ¢) comunidades de prética;
Com o intuito de detalhar as analises cruzadas, serdo apresentados em seguida os pontos de
similaridade e de diferenciacdo entre os casos. Para uma melhor visualizacdo dessas
estratégias, apresenta-se o Quadro 9 (4).

Para enfrentar as experiéncias de disjuncdo relatadas, os gestores da Metallurgica
fazem uso de: a) redes de relacionamentos; e b) reflexdo sobre as experiéncias de disjuncéo.
Eles afirmam que as redes de relacionamento permitem acesso rapido a informacdes para
enfrentar experiéncias novas. Os gestores destacaram a importancia da intera¢cdo com outros
profissionais no primeiro objetivo especifico deste estudo. Entende-se que este aspecto é
importante para uma pesquisa qualitativa, visto que demonstra haver congruéncia entre os
resultados do estudo e a realidade dos respondentes. Portanto, evidencia-se que as redes de
relacionamentos sdo importantes aliados na aprendizagem dos respondentes. Dos gestores

entrevistados, trés afirmam refletir sobre as experiéncias de disjuncdo, mas alegam que no
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trabalho tém pouco tempo pra tal e por isso costumam refletir em suas residéncias, pois & tém
mais tempo para pensar sobre as experiéncias de disjuncdo. O outro gestor afirma que a area
contabil exige que o profissional reflita durante o trabalho e, por isso, ele faz reflexdes em

meio as atividades diarias.

Estratégias para enfrentar experiéncias de disjuncao

Casos Por demandas externas Por demandas internas
Metallrgica o Redes de relacionamentos ¢ Redes de relacionamentos
o Reflexdo o Reflexdo
ENGEMAN e Redes de relacionamentos e Rede relacionamentos
o Reflexdo o Reflexdo

CODISTIL e Reflexio | e
e Comunidades de pratica

Quadro 8 (4) Estratégias dos executivos para enfrentar experiéncias de disjuncéo
Fonte: Dados da pesquisa

No caso ENGEMAN, os executivos afirmam que para enfrentar experiéncias novas
utilizaram as estratégias: a) redes de relacionamentos e b) reflexdo sobre as experiéncias de
disjuncdo. De forma idéntica a Metallrgica, os executivos deste caso ddo relevancia a rede de
relacionamentos como estratégia, 0 que também foi evidenciado no primeiro objetivo
especifico deste estudo e apresenta um encadeamento de evidéncias. Este encadeamento
robustece os resultados aqui discutidos, atendendo, dessa forma, as orientagdes discutidas no
capitulo dos procedimentos metodoldgicos. No que concerne a reflexdo, os achados
demonstram que um dos executivos da ENGEMAN afirma que, no trabalho, dispde de pouco
tempo para reflexdes. Assim, verifica-se ha similaridade entre esta afirmagdo e as que foram
feitas pelos trés dirigentes da Metallrgica. Os demais executivos da ENGEMAN afirmam
refletir no trabalho, o que demonstra similaridade com um dos dirigentes da Metaldrgica e 0s
diferencia dos demais dirigentes da MetalUrgica.

Ja no caso CODISTIL, os gestores afirmam que para enfrentar as experiéncias de
disjuncdo em seu trabalho utilizaram as estratégias: a) reflexdo sobre as experiéncias de
disjuncdo; e b) comunidades de pratica. No que diz respeito a estratégia de reflexdo sobre as
experiéncias de disjungdo, os resultados evidenciam que os executivos deste caso refletem
durante o trabalho, uma vez que a dindmica das operacOes diarias exige que eles busquem
alternativas para o atendimento das demandas organizacionais. Portanto, observa-se que no
que tange a reflex@o no trabalho, os gestores da CODISTIL apresentam similaridade com um

dos gestores da MetalUrgica e com trés gestores da ENGEMAN, que afirmam fazer reflexdes
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no trabalho. Ainda neste ponto, os gestores da CODISTIL apresentam diferenciagcbes em
relagdo a trés profissionais da Metallrgica e a um dos entrevistados da ENGEMAN, que
afirmam ter pouco tempo para refletir no trabalho. Percebe-se que este é 0 Unico caso em que
ha evidéncias de aprendizagem sobre experiéncias novas por meio de comunidades de prética,
0 que o diferencia dos demais. Observou-se que as comunidades de praticas geraram novos
conhecimentos sobre calotas e sobre controles de encomendas e, com isso, as organizagoes
conseguiram atender as demandas externas. Em consequéncia, 0S Seus componentes
aprenderam sobre experiéncias novas e ampliaram os seus estogues de conhecimentos.

Pelo exposto, constata-se que 0s executivos dos trés casos utilizam a estratégia
reflexdo sobre as experiéncias de disjuncdo. Os executivos da Metallrgica e da ENGEMAN
afirmam aprender por meio de suas redes de contatos. Enquanto somente 0s executivos da
CODISTIL afirmam que utilizam comunidades de pratica como estratégia para enfrentar

experiéncias de disjuncao.

4.4.4 Descrever como o trabalho dos executivos foi alterado por

meio da aprendizagem.

Esta secdo busca responder. por meio da analise cruzada dos casos, ao quarto objetivo
especifico deste trabalho. A aprendizagem permitiu que o0s executivos dos trés casos
analisados desenvolvessem habilidades para articular diferentes conhecimentos sobre os
papéis do executivo: a) conhecimento do negécio; b) estabelecimento de prioridades; c)
conducéo de reunido; d) uso do poder; e e) comunicagdo. O Quadro 10 (4) oferece uma
sintese da aprendizagem dos profissionais estudados. Com o intento de detalhar as analises

cruzadas, apresentam-se a seguir os pontos de similaridade e de diferenciacdo entre os casos.

Casos Desenvolvimento de habilidades para articular diferentes
conhecimentos sobre 0s papéis do executivo

Metallrgica e Conhecimento do negécio
e Estabelecimento de prioridades

ENGEMAN e Conhecimento do negécio
e Conducéo de reuniéo

CODISTIL e Conducéo de reunido
e Uso do poder
e Uso da “ferramenta” comunica¢ao

Quadro 9 (4) Como o trabalho dos executivos foi alterado pela aprendizagem
Fonte: Dados da pesquisa
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Os gestores da Metaldrgica afirmam que desenvolveram habilidades para articular
diferentes conhecimentos sobre os papéis do executivo: conhecimento do negdécio e
estabelecimento prioridades. Em relacdo ao conhecimento do negdcio, eles consideram que ao
longo das suas trajetorias profissionais foram reunindo conhecimentos sobre o negocio bens
de capital. Estes conhecimentos envolvem mercado, producdo, custos, vendas, tecnologia. A
aprendizagem alterou a sua atuagdo no trabalho, uma vez que foram desenvolvendo
habilidades para articular estes conhecimentos em beneficio de sua organizacdo, seja na
apresentacdo de um orcamento ou na fabricacdo de produtos com menor custo. Uma
evidéncia da aprendizagem do neg6cio pode ser constatada pela compreensdo que 0S
executivos tém a respeito do papel que a empresa podera desempenhar em relagdo aos
investimentos da industria petrolifera em Suape. Em funcdo da capacidade tecnoldgica atual
da Metalurgica, os executivos visualizam explorar o potencial desses investimentos por
intermédio de subcontratacbes na producdo de equipamentos leves ou em servigos de
manutencao.

Ademais, os gestores da Metalurgica afirmam que aprenderam a estabelecer
prioridades, visto que em suas experiéncias ficou patenteada a necessidade de escolher entre
alternativas, as vezes, conflitantes. Parece que as diferentes fases atravessadas pela
Metalurgica, notadamente nos anos 1990, influenciaram essa aprendizagem, fato que pode ter
contribuido de forma significativa para a sobrevivéncia da Empresa (ver sec¢éo 4.1).

Ja no caso ENGEMAN, os dirigentes afirmam que o seu trabalho foi alterado por meio
da aprendizagem, visto que desenvolveram habilidades para articular diferentes
conhecimentos sobre 0s papéis gerenciais: conhecimento do negdcio e conducao de reunido.
Percebe-se que de forma idéntica aos entrevistados da Metallrgica, os executivos da
ENGEMAN afirmam que foram agregando conhecimentos sobre o negdcio ao longo de suas
carreiras profissionais. A outra aprendizagem que alterou a forma de trabalho dos executivos
foi desenvolver habilidades em conduzir reunido. Em funcdo dessa aprendizagem, os
dirigentes afirmam que esses eventos passaram a ser mais objetivos e mais adequados,
especialmente no que se refere a alocacdo de tempo.

No caso CODISTIL foi percebido que a aprendizagem alterou o trabalho dos
executivos e que estes desenvolveram habilidades para articular diferentes conhecimentos
sobre os papéis do executivo: uso do poder; condugdo de reunido e uso da “ferramenta”
comunicagdo. Para os respondentes da CODISTIL, o uso do poder deve ser feito com
parcimonia, de maneira que permita a criacdo de um ambiente de trabalho amistoso e propicio

a contribuicdo dos funcionarios com ideias e sugestdes. Contudo, o trabalho gerencial
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demanda resultados e, muitas vezes, 0 uso do poder é necessario para que 0s planos e metas
da organizagdo produzam os resultados desejados. Outra aprendizagem referente a este
aspecto, diz respeito a preservacdo da hierarquia e da imagem da Empresa em situacGes que
envolvam o descontrole emocional de subordinados.

No que tange & comunicacdo, 0s entrevistados afirmam que as habilidades
desenvolvidas no uso da “ferramenta” comunicacdo sdo relevantes para a sua atuagdo no
trabalho. Para eles, esta “ferramenta” foi importante desde os primeiros anos no ambiente
organizacional. Os gerentes ressaltam que essas habilidades devem ser direcionadas tanto para
atingir os objetivos organizacionais como tambem para ouvir as necessidades e 0s anseios dos
funcionérios. J& as habilidades em conduzir reunido referem-se aos momentos em que 0s
executivos encontram-se com grupos maiores de pessoas e ha necessidade de levantar
problemas e definir os envolvidos na andlise dos casos levantados, bem como definir um
cronograma de trabalho.

De forma sintética, observa-se que os gestores da Metallrgica e da ENGEMAN
afirmam que a aprendizagem permitiu desenvolver habilidades para conhecer o negécio da
empresa. Os gestores da ENGEMAN e CODISTIL tém em comum o desenvolvimento de
habilidades na conducéo de reunido. Mas, apenas os dirigentes da Metallrgica afirmam que a
aprendizagem permitiu desenvolver habilidades para estabelecer prioridades. Enquanto que
somente os executivos da CODISTIL afirmam que o seu trabalho foi alterado pela
aprendizagem de habilidades no uso do poder e da “ferramenta” comunicacao.

Este capitulo apresentou os resultados dos casos selecionados para este estudo. Na
parte inicial foram apresentados os achados obtidos em cada caso. Na parte final do capitulo
apresentou-se a analise cruzada dos casos e foram verificadas as semelhancas e diferenciacfes

entre 0s casos. No proximo capitulo seréa realizada a discussdo dos resultados.
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5 Discussao dos resultados

Neste capitulo sera apresentada a discussdo dos resultados desta investigacdo. O
objetivo € mostrar como os resultados obtidos se inserem ou contribuem com o arcabouco
tedrico utilizado. Para alcancar este objetivo, é estabelecida uma discussdo que permita
concluir se os achados confirmam, ndo confirmam ou ampliam a literatura consultada.

O capitulo esta dividido em quatro secdes, que sdo organizadas em funcdo dos
objetivos especificos que nortearam a presente investigacdo: a) Entender como 0s executivos
aprendem em seu contexto pratico-social; b) Descrever experiéncias nas quais os estoques de
conhecimentos dos executivos foram insuficientes para a sua atuacdo no trabalho; c)
Descrever as estratégias utilizadas pelos executivos para enfrentar experiéncias nas quais 0s
seus estoques de conhecimentos foram insuficientes para a sua atuacdo no trabalho; e d)
Descrever como o trabalho dos executivos foi alterado por meio da aprendizagem.

5.1 Entender como o0s executivos aprendem em seu

contexto pratico-social

Esta secdo discute os resultados desta pesquisa em relagdo a como 0s executivos
aprendem em seu contexto pratico-social. A analise dos dados demonstra que a aprendizagem

ocorre por meio da interacdo com parceiros, com superiores hierdrquicos e com funcionérios

de menor nivel hierdrquico.

Em relagdo a aprendizagem no contexto prético-social, os resultados obtidos
caracterizam a relevancia do aspecto relacional e da negociacdo de significados para a
aprendizagem dos respondentes. Isto ratifica as premissas da abordagem da aprendizagem
situada, que considera a aprendizagem um aspecto integral e inseparavel da pratica social,
Visto que ocorre em um contexto e a partir da interacdo entre as pessoas que, coletivamente,
constroem e atribuem significados as suas experiéncias (LAVE; WENGER, 1991;
GHERARDI, NICOLINI e ODELLA, 1998).

No que tange a interacdo com parceiros, os resultados corroboram os pressupostos da
aprendizagem situada, que defende que a aprendizagem acontece nas interacfes das pessoas
no mundo social (LAVE; WENGER, 1991). As evidéncias mostram (ver o Quadro 3 (4)) que
a aprendizagem ndo se limita ao ambiente atual de trabalho, mas também acontece nas
interacOes dos gestores com profissionais do setor metalmecénico e com profissionais de

outros setores, como por exemplo, FIEPE, CREA, GERE, Ministério do Trabalho.
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No que concerne a aprendizagem com superiores hierarguicos, os resultados ratificam

a perspectiva da aprendizagem situada, visto que essas interagcbes ocorrem em um contexto e a
partir da interacdo entre os superiores e os respondentes (LAVE; WENGER, 1991;
GHERARDI, NICOLINI e ODELLA, 1998). Os achados evidenciam que 0s superiores
hierarquicos (ver Quadro 4 (4)) contribuiram, por meio de continuas interacfes estabelecidas
no ambiente de trabalho, para a formagdo e o desenvolvimento dos gerentes entrevistados.
Estas contribuicdes permitiram que os dirigentes atribuissem significado aquilo que
circunscreve o cotidiano do mundo organizacional: palavras, acdes, situacdes, simbolos,
artefatos materiais.

No que diz respeito as interagdes com funcionarios de menor nivel hierérquico, os

achados corroboram as premissas da aprendizagem situada, uma vez que o fendmeno da
aprendizagem € fruto de acOes e interacGes entre diferentes atores da vida organizacional,
estando, portanto, intimamente ligado a préatica social. As evidéncias (ver Quadro 5 (4))
apontam que nessas interagdes os dirigentes aprenderam, entre outras coisas, a estabelecer
relacBes amistosas com os funcionarios e com isso obter ideias e sugestdes para melhoria dos
trabalhos e para a tomada de decisdo.

Nas interacbes com os funcionarios, os executivos buscam legitimacdo de duas
maneiras: pela criagdo de uma relacdo de confianca e pelo conhecimento profissional. No que
se refere a legitimacdo pela criacdo de uma relacdo de confianca (ver Quadro 6 (4)), 0s

dirigentes aprenderam a conquistar a confianca dos funcionarios ao estabelecerem uma
relacdo baseada em respeito pessoal e profissional. Além disso, 0s executivos aprenderam a
incentivar, ouvir e valorizar as contribui¢cbes dos funcionarios, gerando, dessa forma,

conhecimento pela prética social.

Ja em relacdo a legitimacdo pelo conhecimento profissional, 0s gestores aprenderam
gue uma forma de ser aceito e respeitado entre os funcionarios é demonstrar dominio sobre a
sua area de atuacdo (ver Quadro 7 (4)). Parece que este tipo de legitimacdo é percebido pelos
funcionarios como uma garantia de que o gestor dispde de “ferramentas” para orienta-los de
forma segura e adequada. Deste modo, o dirigente “ganha ponto” entre os funcionarios.

Neste sentido, os achados desta investigagdo reforcam um dos conceitos bésicos da
aprendizagem situada, que é a participacdo periferica legitima. Segundo as premissas da
aprendizagem situada, o aprendiz torna-se membro efetivo e obtém legitimacdo em uma
comunidade por intermédio da participacdo (LAVE e WENGER, 1991). A ideia de posi¢ado
periférica pode ser ilustrada como um “movimento” que um principiante faz em diregdo ao

centro de uma comunidade.
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Destarte, os resultados obtidos confirmam que no processo de aprendizagem dos trés
casos estudados a legitimacdo é um dos pontos centrais. Ainda que os executivos tenham
formacéo académica e experiéncia profissional em sua area de atuacdo, percebeu-se que 0 seu
papel como gestor sé estd completo se ele aprender a legitimar-se. Para obter legitimacdo o
dirigente necessita reconhecer-se como um membro iniciante naquela comunidade e a partir
dai fazer um “movimento” em dire¢do ao centro. Este “movimento” ocorre a medida que 0
dirigente participa dos trabalhos, tornando-se, assim, um membro efetivo das comunidades de
sua organizacao. Um dos executivos entrevistados comenta sobre isso:

“E um processo de conquista gradual e cumulativa, o profissional €é
reconhecido a cada oportunidade em que demonstra seu potencial. E assim foi
comigo na CODISTIL. Fui aos poucos conquistando o reconhecimento do
pessoal ao realizar trabalhos relevantes” (RAIMUNDO).

Neste ponto, € importante destacar que na literatura consultada sobre a tematica,
apenas o estudo desenvolvido por Didier sobre gerentes de meios de hospedagem (DIDIER,
2008) aborda de forma especifica a legitimacéo entre funcionarios de menor nivel hierarquico
como um ponto fundamental para que 0s executivos possam exercer 0s seus papeis.

Assim sendo, acredita-se que esta pesquisa pode contribuir para preencher uma das
lacunas existentes na literatura sobre aprendizagem organizacional ao explicar o processo de
aprendizagem de executivos a partir da microanalise do fendmeno nas organizacdes.
(EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001; PRANGE, 2001; BASTOS et al. 2002; LOIOLA e
BASTOS, 2003; ANTONELLO, 2006; ANTONELLO e GODOQY, 2007; FENWICK, 2008)

Diante do exposto, percebe-se que a aprendizagem no contexto pratico-social de
executivos de organizacGes fornecedoras da cadeia produtiva de petréleo e gas natural é
caracterizada pelas interacGes com parceiros, com superiores hierarquicos e com funcionarios
de menor nivel hierarquico. Também foi percebido que o exercicio dos papéis gerenciais
exige que os executivos aprendam a legitimar-se entre os funcionarios de menor nivel
hierarquico. Esta legitimacdo da-se pela criagdo de uma relacdo de confianca ou pelo
conhecimento profissional. Na proxima secdo serd dada continuidade a discussdo dos

resultados sob a dptica da aprendizagem pela experiéncia.

5.2 Descrever experiéncias nas quais 0S estoques de
conhecimentos dos executivos foram insuficientes para a

sua atuacéo no trabalho
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Esta secdo tem como objetivo estabelecer uma discussdo sobre os resultados desta
pesquisa em relacdo as experiéncias nas quais os estoques de conhecimentos dos executivos
foram insuficientes para a sua atuacdo no trabalho. A analise dos casos indicou que essas

experiéncias ocorreram por demandas externas e por demandas internas.

Percebeu-se que os dirigentes das organizagdes investigadas fizeram uso dos seus
estoques de conhecimentos diante de experiéncias novas, buscando encontrar respostas
imediatas para atender as demandas no trabalho. Este fato corrobora os pressupostos da
abordagem da aprendizagem pela experiéncia, que defende a importancia das experiéncias de
disjuncdo para a aprendizagem. Segundo esta abordagem, para haver aprendizagem é
necessaria a ocorréncia de um desnivel entre os estoques de conhecimentos do aprendiz e uma
experiéncia nova (DEWEY, 1979; JARVIS, 1987, 2006). Os resultados indicam que o0s
gestores viveram experiéncias de disjuncao diante de experiéncias novas (ver Quadro 8 (4)).

No que tange as experiéncias de disjuncdo por demandas externas, verifica-se que a

aprendizagem ocorreu quando os executivos perceberem que nédo tinham respostas imediatas
para atender as demandas ndo rotineiras. No intuito de atender a essas demandas, oS
executivos foram levados a refletir sobre o que ja sabiam e sobre as experiéncias novas. A
reflexdo permite que o individuo construa novos significados e, assim, aprenda com as
experiéncias novas (JARVIS, 1987, 2006).

No que concerne as experiéncias por demandas internas, observa-se que a

aprendizagem ocorreu quando os dirigentes compreenderam que em seus estoques de
conhecimentos ndo havia respostas imediatas para atender as demandas nao rotineiras. Os
executivos, entdo, refletiram sobre as experiéncias prévias e sobre as experiéncias novas. A
reflexdo € uma das estratégias utilizadas pelos executivos diante de experiéncias de disjuncdo
e seréd objeto de discussdo na préxima secao.

Observou-se que diante de experiéncias novas 0s executivos defrontaram-se com as
alternativas de viver em harmonia ou em disjuncdo. Viver em harmonia significa a presuncao
de que as experiéncias passadas se repetiriam. Se isso acontecesse, nada seria acrescentado
aos estoques de conhecimentos dos entrevistados e, entdo, nada aprenderiam.

Entretanto, as experiéncias novas levaram 0s executivos a optar por viver em
disjuncdo. Com isso, os dirigentes constataram que ndo dispunham de respostas imediatas
para a sua atuacao no trabalho e que, para té-las, seria necessario refletir sobre o que sabiam e
sobre as experiéncias novas (DEWEY, 1979, 1980; KOLB, 1984, 1997; JARVIS, 1987,
2006). A opgédo por viver em disjuncdo contribuiu para a ampliacdo dos estoques de

conhecimentos dos gestores e, assim, ocorreu aprendizagem, visto que os dirigentes nao
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estavam em harmonia com os seus arredores e ndo poderiam tomar as suas experiéncias como
certas. Em razdo disso, os resultados desta pesquisa também corroboram a teoria utilizada.

Os executivos entrevistados construiram suas experiéncias em um contexto social que
pode fundamentar a sua aprendizagem, distorcé-la ou limita-la. A aprendizagem é um
processo que tem origem na propria vida e as experiéncias envolvem as interagdes entre as
pessoas e 0s seus arredores e ocorrem em um contexto sdcio-cultural-temporal (JARVIS,
1987, 2006), retratando, assim, as circunstancias nas quais as experiéncias ocorreram.

Em funcdo disso, os resultados deste estudo corroboram os dois principios da teoria da
experiéncia, formulados por Dewey (1979): principio da continuidade e o da interacdo. O
primeiro advoga que ha uma continuidade entre as experiéncias de ontem e as experiéncias
presentes e futuras e, por isso, toda experiéncia toma algo das experiéncias passadas e
modifica de algum modo as experiéncias subsequentes. O segundo defende que uma
experiéncia s6 pode ocorrer se 0 sujeito estiver inserido em um contexto de interacdo social,
uma vez que o sujeito vive no mundo junto com outros individuos e nele estabelece interagéo
constante com o0s objetos e outras pessoas (DEWEY, 1979).

Foi percebido que ao se depararem com desafios gerados pelas experiéncias de
disjungdo, os executivos sentiram-se impulsionados a aprender. Isso ficou evidenciado
quando os executivos tiveram que dar respostas a demandas ndo corriqueiras e procuraram
ampliar os seus estoques de conhecimentos para aprender. Neste sentido, os achados reforcam
a posicao de Elkjaer (2001), que entende que as pessoas aprendem diante de desafios, visto
que diante de um problema o aprendiz para e reflete sobre a situacdo para mudar a sua pratica.

Destarte, percebeu-se que executivos de organizacdes fornecedoras da cadeia
produtiva de petréleo e gas natural aprendem por meio de experiéncias de disjuncdo. A
aprendizagem da-se por intermédio de experiéncias de disjuncdo por demandas externas e por
demandas internas. Na proxima secédo a discussdo dos resultados serd em torno das estratégias

utilizadas pelos executivos para enfrentar as experiéncias de disjuncao.

5.3 Descrever as estratégias utilizadas pelos executivos
para enfrentar experiéncias nas quais 0s seus estoques de
conhecimentos foram insuficientes para a sua atuacéo no

trabalho
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Nesta secdo serdo discutidos os resultados obtidos na presente pesquisa em relagao as
estratégias utilizadas pelos executivos para enfrentar experiéncias nas quais 0s seus estoques
de conhecimentos foram insuficientes para a sua atuacao no trabalho. A analise dos trés casos

demonstrou que as estratégias utilizadas pelos dirigentes sdo: redes de relacionamentos,

comunidades de prética e reflexdo sobre as experiéncias de disjuncdo.

No que concerne as redes de relacionamentos, pode-se constatar que o cotidiano dos

respondentes € marcado pela realizacdo de inUmeros contatos com os publicos interno e
externo das organizacfes em que trabalham. Verificou-se que nestes contatos os temas
envolvidos séo variados, versando sobre assuntos profissionais, pessoais ou gerais. Percebeu-
se ainda que essas intera¢cbes ndo obedecem a uma sequéncia pré-definida, mas parecem
emergir das demandas do cotidiano, envolvendo temas como projetos de equipamentos,
concorréncias, orcamentos, pagamentos e recebimento de valores, recursos humanos, aspectos
legais e previdenciérios, entre outros (MINTZBERG, 1986, 2001; KOTTER, 2000).

No plano interno, a rede de contatos é formada pelos funcionérios de diferentes niveis
da organizacdo, subordinados ou ndo ao executivo. Pode-se destacar que ha consisténcia na
afirmativa dos dirigentes a respeito dessa estratégia, visto que eles mencionaram no primeiro
objetivo especifico que os funcionarios sdo seus aliados na busca por resultados. Parece
congruente que diante de experiéncias de disjuncéo, 0s gestores tenham entre suas estratégias
a rede de contatos formada pelos seus aliados no plano interno.

No plano externo, os dirigentes afirmaram que construir uma rede de relacionamento é
uma forma de ter acesso rapido e seguro a informacdes que 0s cologue novamente em
harmonia com os seus arredores, superando, assim, as experiéncias de disjuncdo (JARVIS,
1987, 2006). Parece que a opcdo por uma estratégia que envolva diferentes pessoas € uma
maneira de garantir varias possibilidades de acesso a informacdes seguras (MINZBERG,
1986, 2001; KOTTER, 2000; LUCENA, 2001; MOTTA, 2004). Ademais, 0s executivos ja
haviam ressaltado a importancia da interacdo com outros profissionais no primeiro objetivo
especifico deste estudo, o que demonstra que as redes de relacionamentos tém se constituido
em um importante aliado para a aprendizagem e para a atuacdo desses dirigentes. Desse
modo, os achados da presente pesquisa ratificam a teoria que a fundamenta.

Em relacdo as comunidades de prética, os achados desta investiga¢cdo demonstram que

0s gestores entrevistados utilizam comunidades de pratica como uma das estratégias para
enfrentar experiéncias de disjuncdo. E importante salientar que esta estratégia somente foi
registrada no caso CODISTIL. Também é importante lembrar que os executivos estudados

trabalham em organizacdes que atuam sob o regime de encomendas. Este tipo de regime de
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trabalho pode colocar um profissional diante de mdultiplas possibilidades de demandas,
inclusive diante de encomendas de equipamentos ainda ndo fabricado pela organizagdo ou
diante de demandas juridicas ou contabeis advindas da aceitacdo de uma encomenda de
equipamentos.

Diante do exposto, entende-se que os resultados aqui discutidos corroboram a teoria da
aprendizagem situada, que defende que a criagdo de conhecimento é coletiva (LAVE;
WENGER, 1991; BROWN e DUGUID, 1996; GHERARDI, NICOLINI E ODELLA, 1998,
WENGER, 1998; WENGER e SNYDER, 2001; DUGUID e BROWN, 2001). Diante das
experiéncias de disjungdo, os executivos buscaram criar conhecimento a partir dos
conhecimentos individuais dos membros da comunidade. A este respeito, Brown e Duguid
(1996) ddo uma contribuicdo relevante sobre a concepcéo de pratica social e de conhecimento
coletivamente construido. Para eles, a pratica social ndo minimiza ou elimina o conhecimento
individual (grifo do pesquisador), uma vez que as diferentes habilidades e conhecimentos de
cada individuo permitem que todos conhecam coisas diferentes ou permitem que todos
conheg¢am as coisas de maneiras diferentes, j4 que “o conhecimento disponivel existente em
um grupo, embora frequentemente invisivel, ¢ significativamente coletivo” (1996, p.64). O
que justifica, portanto, a estratégia de comunidades de préatica para enfrentar experiéncias de
disjuncdo.

Observa-se ainda que as comunidades de pratica sdo estruturas informais e paralelas as
organizag6es. Contudo, 0 engajamento dos funcionarios em comunidades de pratica permitiu
o compartilhamento, entre eles, de experiéncias e conhecimentos intimamente ligados as suas
praticas profissionais. Essas relacdes formais e informais, ligando executivos, técnicos e
operarios, geram um multiassociativismo, pois 0s funcionarios sdo ao mesmo tempo
empregados da organizacdo e membros de uma comunidade que gera conhecimento fora das
relacbes formais da organizacdo em que trabalham. Desse modo, os resultados desta
investigacdo ampliam a literatura disponivel sobre aprendizagem situada, uma vez que
demonstram como o0s executivos utilizam a estratégia comunidades de pratica diante de
experiéncias de disjuncdo (SOUZA-SILVA e DAVEL, 2007; SOUZA-SILVA e
SCHOMMER, 2008).

No que tange a reflexdo sobre as experiéncias de disjuncéo, os executivos afirmam que

esta é uma das estratégias utilizadas para enfrentar experiéncias de disjuncdo. De acordo com
Dewey (1979), o conhecimento é uma situacdo de reflexdo sobre uma experiéncia, e saber é a
capacidade de identificar e definir dificuldades, descobrir e utilizar os dados disponiveis e 0s

conhecimentos ja existentes e de manipuld-los devidamente para chegar a um resultado
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fundamentado. O autor aprofunda a questdo ao afirmar que o conhecimento ja consolidado
ndo deve ser o objetivo final da aprendizagem e sim um meio para gerar novos
conhecimentos, visto que a aprendizagem se da a partir da reconstrucdo e reorganizacao das
experiéncias.

Na reflexdo o sujeito considera suas experiéncias como plataforma para criar novos
conhecimentos e com isso melhorar suas acgdes, quer seja uma tomada de decisdo ou uma
resolucdo de problemas. O desenvolvimento da reflexdo e a mudanca de consciéncia séo
provavelmente responsaveis para que a reflexdo se torne uma acdo, fazendo com que o
executivo tenha a capacidade de lidar com situagdes de incertezas e de mudancas, proprias das
demandas de uma sociedade em réapidas transformacoes (SCHON, 1983).

Ao registrar que 0s entrevistados viveram experiéncias em que 0s seus estoques de
conhecimento foram insuficientes para a sua atuacdo no trabalho e que para enfrentar tais
situacdes recorreram a reflexdo. Deste modo, os resultados deste estudo corroboram a teoria
que suporta esta investigacdo, uma vez que, para aprender, eles se defrontaram com situacgdes
que exigiram mais conhecimento do que eles possuiam.

Os resultados demonstram que no entendimento da maior parte dos gestores, a
reflexdo sobre as experiéncias acontece “misturada” a pratica cotidiana ¢ a partir das
demandas do trabalho. Neste caso, a reflexdo pode ser caracterizada como reflexdo na agéo,
pois acontece enquanto a ac¢do ocorre: “modifica-se 0 que nos estamos fazendo enquanto
estamos fazendo” (SCHON, 1983 p. 26).

Alguns executivos fizeram referéncias a reflexdo fora do ambiente de trabalho. Estes
profissionais alegaram que, na necessidade de resolver rapidamente as crises diérias, nao
encontram tempo para refletir durante o expediente de trabalho, e que as reflexdes séo feitas
guando estdo em suas residéncias, pois ai ttm maior disponibilidade de tempo. Portanto,
existe entre os executivos pesquisados a reflexdo sobre a acdo, a reflexdo que acontece depois

da acdo (SCHON, 1983). Estes dois achados ratificam o arcabouco tedrico desta pesquisa.

5.4 Descrever como o trabalho dos executivos foi alterado

por meio da aprendizagem.

Esta secdo discute os resultados deste estudo a respeito de como o trabalho dos
executivos foi alterado pela aprendizagem. A analise indicou que a aprendizagem permitiu

gue o0s executivos dos trés casos estudados desenvolvessem habilidades para articular

diferentes conhecimentos sobre os papéis do executivo: a) conhecimento do negécio; b)
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estabelecimento de prioridades; c) uso do poder: d) conducdo de reunido; e e) uso da

“ferramenta” comunicacao.

Diante da complexidade dos desafios enfrentados pelos executivos e da necessidade de
processar quantidades elevadas de informacao para dar respostas a estes desafios, 0s gerentes
desenvolveram habilidades para articular diferentes conhecimentos sobre os papéis do
executivo. Isso corrobora a literatura consultada sobre o trabalho do executivo
(MINTZBERG, 1986, 2001; KOTTER, 2001; ZOLLO e WINTER, 2002; MOTTA, 2004).

Os resultados desta pesquisa indicam que os dirigentes desenvolveram habilidades ao
longo de sua trajetoria profissional, o que ratifica os pressupostos da aprendizagem pela
experiéncia, que defende que a aprendizagem € ordenada e dindmica, uma vez que toda
experiéncia toma algo das experiéncias passadas e modifica de algum modo as experiéncias
posteriores. Alem disso, a aprendizagem também é simultaneamente histérica e social e tem
dimensGes longitudinais e transversais, visto que ocorre durante todo o tempo e em todas as
situacBes em que as pessoas agem e interagem entre si e com o mundo fisico (DEWEY, 1979,
1980; JARVIS, 2006).

No que tange ao conhecimento do negécio, os resultados corroboram os estudos sobre

a importancia de o executivo conhecer o segmento de atuacdo de sua organizagao
(DRUCKER, 1980; MINTZBERG, 1986; MOTTA, 2004; WOOD, 2004). Percebeu-se que 0s
gestores demonstraram conhecimento do negdcio ao projetarem o papel a ser desempenhado
por suas firmas diante dos investimentos da industria petrolifera no Complexo de Suape. Os
da Metalurgica, ao afirmarem que a atuacdo da firma dar-se-4 por meio de subcontratacdes
para a fabricacdo de equipamentos leves ou de servicos, uma vez que atualmente a Empresa
ndo detém a tecnologia e as certificacbes exigidas pelas companhias petroliferas. Mas,
afirmaram os dirigentes, continuaria atuando na fabricacdo de tanques para armazenamento de
combustiveis em postos revendedores, ou seja, continuaria atuando no segmento de
comercializacdo da cadeia de petréleo e gas natural. Os da ENGEMAN e CODISTIL ao
compreenderem que ha uma vantagem competitiva inicial por ja serem fornecedoras da
industria petrolifera. Contudo, eles observam que o volume dos investimentos atuais no
Complexo Industrial e Portuario de Suape devera atrair outras empresas, o que significa que a
concorréncia por contratos para fornecimento de equipamentos e prestacdo de servicos e
fornecimento de méo de obra para operacdo de maquinas e equipamentos das companhias
petroliferas e de petroquimica sera mais acirrada.

Observou-se que a interacdo social com profissionais do setor metalmecénico e com

profissionais de outros setores contribuiu para que 0s executivos aprendessem sobre 0 negdcio
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das firmas em que trabalham. Dessa maneira, entende-se que esses resultados confirmam as
premissas da aprendizagem situada, que advoga que a aprendizagem acontece nas interagoes
das pessoas no mundo social (LAVE e WENGER, 1991; GHERARDI, NICOLINI e
ODELLA, 1998; SOUZA-SILVA e SCHOMMER, 2006).

No que se refere ao estabelecimento de prioridades, os executivos afirmam que a

tomada de decisdo e a esséncia do seu trabalho. Este resultado mais uma vez ratifica a
literatura pesquisada (BARNARD, 1979; DRUCKER, 1980; MINTZBERG, 1986, 2001;
ESCRIVAO, 1995; KOTTER, 2000; LUCENA, 2001; MOTTA, 2004). Segundo estes
pesquisadores, uma das funcbes do dirigente é contribuir para a sobrevivéncia e
desenvolvimento da empresa. Para isso, o dirigente deve decidir em que negdcio a empresa
estara empenhada e quais 0s caminhos que percorrera, ou seja, 0 executivo devera estabelecer
prioridades na defesa dos interesses da sua organizacdo. Um dos entrevistados comenta sobre
iSs0:

E a questfio do bom senso do executivo, ele tem que saber a importancia das
coisas, das agdes que precisam ser feitas e usar o bom senso pra eleger aquela
gue tem que fazer antes das outras, porque quando tudo € urgente, nada €
urgente (PAULO).

No que concerne ao uso do poder, os gestores afirmam que é necessario discernimento
para saber a oportunidade e intensidade de usar o poder. Para eles, esse conhecimento vai
sendo lapidado ao longo da trajetéria do gestor, muito embora valores, experiéncias,
habilidades e conhecimentos influenciem o estilo gerencial (MINTZBERG, 2001, MOTTA,
2004, ROBBINS, 2005). Kotter (2000) e Zollo e Winter (2002) defendem que, ao
compreender o seu proprio papel, o gestor adquire capacidade de articular as diferentes
particularidades sobre o seu trabalho, inclusive sobre o uso do poder. Assim sendo, entende-se

que os resultados desta investigagcdo corroboram a teoria aqui utilizada.

No que diz respeito as habilidades em conduzir reunido, os executivos pesquisados
afirmam que reunides fazem parte da sua vida profissional e podem ser um momento
importante de aprendizagem. Em funcao disso, os dirigentes desenvolveram habilidades para
conduzir reunido. Esta aprendizagem envolveu a busca de objetividade, a defini¢cdo de agenda
e de horario de inicio e término do evento, bem como a avalia¢do da necessidade de convocar
reunides. De acordo com Davel e Vergara (2005), a gestdo organizacional e a vida
profissional de um executivo podem ser consideradas como relagGes sociais, pois estes
profissionais se relacionam permanentemente com inumeras pessoas (LAVE e WENGER,
1991; GHERARDI, NICOLINI e ODELLA, 1998; SOUZA-SILVA e SCHOMMER, 2006).
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As reunides sd0 momentos sociais em 0s executivos interagem com pessoas de dentro e de
fora da firma, e em alguns momentos eles representam as suas organizacgdes, desempenhando
uma funcdo publica (DRUCKER, 1980, MINZTBERG, 1986, LUCENA, 2001, MOTTA,
2004). Desse modo, o trabalho dos executivos foi alterado pelo desenvolvimento de
habilidades em conducéo desses eventos. Assim sendo, os resultados deste estudo ampliam o
arcabougo tedrico utilizado sobre o trabalho do executivo ao explicitar como 0s executivos
aprenderam a conduzir reunido.

Em relacdo as habilidades no uso da “ferramenta” comunicacdo, os dirigentes

comentam que desde as primeiras experiéncias profissionais perceberam o significado da
comunicagdo. Eles afirmam que a habilidade em comunicacdo foi uma aprendizagem
relevante, especialmente em momentos de mudancas como, por exemplo, na implantacdo de
sistemas de gestdo de qualidade. A implantacdo desses sistemas exige mudancas profundas na
organizacdo e podem acarretam resisténcias e insatisfacdo em funcionarios. Neste ponto, a
habilidade em comunicagéo foi crucial para que os objetivos fossem alcancados. Ademais, 0s
gerentes afirmam que a habilidade em comunicacdo inclui ouvir. A este respeito um executivo
comenta:

Comunicagdo é uma coisa extremante importante a nivel de gestao (sic), saber
ouvir é importantissimo pra vocé colher informacGes, pra vocé fazer um
trabalho em equipe. Tanto na melhoria de produtividade, como saber ouvir
também os desejos’| as ansiedades de cada pessoa, de cada profissional
(SERGIO).

Conforme a literatura consultada (DRUCKER; 1976; MINTZBERG, 1986, SVEIBY,
1998; KOTTER, 2000; KROGH; ICHIJO e NONAKA, 2001; ROBBINS, 2005;
MICHENER, DELAMATE e MYERS, 2005, GIL, 2006), a comunicacdo é um aspecto
central no trabalho do gestor. Para Michener, DeLamate e Myers (2005, p. 201), as
experiéncias sdo transmitidas por intermédio de simbolos: “Para nos comunicar com sucesso,
temos de dominar os modos de exprimir ideias e sentimentos que sejam aceitos na nossa
comunidade”. Este aspecto ¢é refor¢cado por Sveiby (1998) ao declarar que 0s gestores devem
desenvolver habilidades em comunicacéo, pois o seu trabalho depende fortemente de sua rede
de contatos. Portanto, os resultados desta investigacao reforcam a literatura pesquisada.

Finalmente, cabe discutir a relacdo entre as duas abordagens utilizadas neste estudo: a
aprendizagem situada e a aprendizagem pela experiéncia. Entende-se que ha uma
proximidade entre estas abordagens. Em primeiro lugar, por serem manifestaces
construtivistas, visto que sdo processos de aprendizagem que atribuem significado as
experiéncias (MERRIAM e CAFFARELLA, 1999; MERRIAM, CAFFARELLA e
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BAUMGARTNER, 2007). Em segundo lugar, percebe-se que hd uma intersecdo entre as
abordagens, pois em ambas “[...] todo o processo estd embutido numa pratica social, o que
significa que a aprendizagem envolve mudancas tanto na pratica social como em individuos
engajados em uma continua reorganizac¢do e reconstrugdo de sua experiéncia” (ELKJAER,
2001, p. 113-114). Além disso, entende-se que esta investigacdo contribui com o campo da
aprendizagem organizacional ao identificar pontos de interse¢édo entre diferentes abordagens
tedricas e, com isso, oferece a comunidade empresarial e académica resultados sobre
aprendizagem de executivos a partir de uma perspectiva multiparadigmatica (EASTERBY -
SMITH E ARAUJO, 2001; ANTONELLO e GODOY, 2007; FENWICH, 2008).

Este capitulo buscou demonstrar como os resultados obtidos contribuem para o
conhecimento da aprendizagem organizacional. A maior parte das evidéncias ratifica e reforca
as abordagens da aprendizagem situada e da aprendizagem pela experiéncia, utilizadas como
referencial tedrico. Acredita-se que este estudo colabora para o fortalecimento do campo da
aprendizagem organizacional ao mostrar pontos de interse¢éo entre essas duas abordagens,
preenchendo, dessa forma, uma lacuna nos estudos académicos sobre o tema. Ademais, esta
pesquisa busca colaborar com as pesquisas sobre a aprendizagem de executivos no Brasil e,
em particular, no Programa de P6s-Graduagdo em Administracdo (PROPAD) da Universidade

Federal de Pernambuco (UFPE). O proximo capitulo apresentara as conclusées do estudo.
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6 Conclusoes, implicacdes e recomendacoes

Neste capitulo serdo apresentadas as conclusdes desta investigacdo cujo objetivo é
compreender alguns aspectos da aprendizagem de executivos de organizagdes fornecedoras da
cadeia produtiva de petrdleo e gas natural. Para tal, foram utilizadas as manifestacGes
construtivistas da aprendizagem situada e da aprendizagem pela experiéncia como referencial
teorico. A metodologia adotada foi a de estudo de caso qualitativo, e a estratégia
metodologica foi um estudo de multiplos casos. O segmento empirico foi desenvolvido em
trés organizacgdes do setor metalmecanico e localizadas na Regido Metropolitana de Recife.

O capitulo esta dividido em trés secdes. Inicialmente apresentam-se as conclusdes
extraidas das perguntas de pesquisa. Em seguida, apresentam-se algumas implicacfes deste

estudo para a préatica e, por ultimo, apresentam-se as recomendacdes para pesquisas futuras.

6.1 Conclusdes

Nesta secdo serdo apresentadas as conclusdes deste estudo. As conclusdes
correspondem aos objetivos especificos e representam uma sintese do que foi discutido no
capitulo anterior.

1) No contexto préatico-social 0s executivos aprendem interagindo com parceiros, com

superiores hierdrguicos e com funciondrios de menor nivel hierarquico.

Por meio desta pesquisa concluiu-se que no contexto pratico-social os executivos
aprendem interagindo com parceiros, com superiores hierarquicos e com funcionarios de
menor nivel hierarquico. Em relacdo as interacdes com parceiros, 0s gestores aprendem
interagindo com profissionais do setor metalmecénico e com profissionais de outros setores,
tais como entidades de classe e drgdos fiscalizadores. No caso Metallrgica, destacou-se a
aprendizagem com profissionais do setor metalmecanico relativas a fabricacdo de
equipamentos, mercado de bens de capital, entre outros. Observa-se que essas interacdes
contribuem para a aprendizagem dos executivos por meio de trocas de conhecimentos,
informacdes, visdes de mercado e de negdcios. Essas interacbes também envolvem a troca de
experiéncias e conhecimentos sobre a parte técnica e comercial do setor metalmecénico, bem
como sobre aspectos administrativos e financeiros decorrentes de empresas desse ramo de
atividades. No caso da ENGEMAN, foi destacada a aprendizagem com clientes, momento em
que os gestores aprendem a identificar as necessidades das organizacOes contratantes, tais

como especificacdes de equipamentos ou de servi¢os. No caso CODISTIL, o destaque deu-se
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em relacdo a interagdo com profissionais de 6rgéos fiscalizadores, por exemplo, Ministério do
Trabalho e Corpo de Bombeiros, em que os dirigentes aprendem sobre legislacdo e sobre
normas e procedimentos desses 6rgaos.

No que se refere as interacfes com superiores hierarquicos, os resultados evidenciam
que os profissionais envolvidos sdo da organizacdo atual ou séo de outras organizagdes onde
os respondentes trabalharam anteriormente. Nos trés casos selecionados h& registros de
aprendizagem envolvendo temas como relacionamento interpessoal, empresas familiares e
forma de conduzir os negdcios, importancia de ouvir os interessados antes de tomar decisoes,
capacidade analitica, conveniéncia de ndo prolongar momentos de tensdo, busca continua por
melhoria, setor metallrgico e licitagdes em 6rgdos publicos. No caso Metalurgica, deve ser
destacada a aprendizagem sobre como um executivo ndo deve tratar (grifo do investigador)
funcionarios e pessoas.

Nas interagdes com funcionarios de menor nivel hierarquico os executivos aprendem a
perceber falhas nas operacdes e a lidar com funcionarios e transforma-los em aliados. Os
executivos dos trés casos destacam que o fato de se relacionarem com funcionarios que tém
experiéncia no setor metalmecéanico permite identificar maneiras de melhorar as operacgdes.

As interacbes com funcionarios de menor nivel hierdrquico apresentam dois
desdobramentos, e é por meio destes desdobramentos que os dirigentes legitimam-se entre 0s
funcionérios. Vale destacar que legitimar-se significa ser aceito e ser respeitado pelos
funcionarios. Assim sendo, os dirigentes dos trés casos legitimam-se pela criacdo de uma
relacdo de confianca e pelo conhecimento profissional. Na primeira, percebeu-se que 0s
gestores aprendem que respeito, atitude amistosa, humildade, reconhecimento dos proprios
erros sdo fatores importantes para se estabelecer uma relacdo de confianca e, para isso, 0s
executivos devem utilizar uma linguagem simples e direta. Um aspecto comum aos trés casos
diz respeito as ideias e sugestdes dadas pelos funcionarios de menor nivel hierarquico. Pode-
se observar que 0s executivos sdo aceitos e respeitados por esses funcionarios ao ouvir,
incentivar e valorizar as suas contribuicdes. No caso Metallrgica, foi ressaltado que a relacdo
confianca é consolidada quando os funcionarios percebem que o dirigente se interessa por
suas necessidades, que v@o desde o salario pago com pontualidade até a conservacdo de
equipamentos no refeitorio.

Na legitimacdo pelo conhecimento profissional, foi observado que o0s gestores
aprenderam que para se legitimar precisam demonstrar que conhecem as operacOes de sua
area de atuacdo. Este conhecimento envolve dimensGes muito amplas e exige que 0s gestores

demonstrem que sabem: detectar falhas, apontar solucdes, resolver conflitos entre interesses
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pessoais e profissionais, realizar trabalhos relevantes e receber promogéo para ocupar cargos
relevantes.

2) Os executivos aprendem por meio de experiéncias de disjuncdo. Estas experiéncias

ocorreram por demandas externas e por demandas internas.

Por meio desta pesquisa pode ser concluido que os executivos dos casos estudados
aprendem por intermédio de experiéncias de disjuncdo. Nos trés casos selecionados emergiu a
categoria experiéncias de disjuncdo por demandas externas, enquanto a categoria experiéncias
de disjuncdo por demandas internas emergiu apenas nos casos MetalUrgica e ENGEMAN

Os executivos do caso Metallrgica perceberam que o0s estoques de conhecimento
foram insuficientes para atender a duas demandas externas: a fabricacdo de tanques
“jaquetados” para armazenamento de combustiveis em postos revendedores e a fabrica¢do de
equipamentos para usina de biodiesel. No caso ENGEMAN, as experiéncias de disjuncéo
surgiram diante de trés demandas: um plano econdmico de combate a inflacdo, uma
negociagao para representacdo de uma empresa internacional fabricante de equipamentos de
dragagem e uma reforma de equipamentos de mineragcdo. As experiéncias de disjuncdo com
os gestores da CODISTIL aconteceram quando os seus estoques de conhecimentos foram
confrontados pela necessidade de fabricagdo de equipamentos com calotas nas extremidades,
pela fabricacdo de equipamentos de grandes dimensdes e para atender a processos de
importacdo de maquinas e equipamentos.

No que se refere as experiéncias de disjuncdo por demandas internas, foi percebido
gue os executivos também aprendem ao se verem diante desse tipo de experiéncias de
disjuncdo. No caso Metallrgica, 0s executivos aprenderam em suas experiéncias de disjuncéo
ao serem confrontados por duas experiéncias novas: a) avaliacdo de empresas; e b) questdes
da legislacdo sobre débitos tributarios e previdenciarios com a Unido. Enquanto os dirigentes
da ENGEMAN aprendem em suas experiéncias de disjuncao ao se depararem com demandas:
a) avaliagéo de risco; e b) questdes financeiras. No caso CODISTIL ndo houve registros de
experiéncias de disjuncao por demandas internas.

As experiéncias novas levaram os executivos a refletirem sobre o desnivel existente
entre 0s seus estoques de conhecimentos e as experiéncias novas. As experiéncias de
disjuncdo sdo um pré-requisito para que a aprendizagem ocorra. Nos casos estudados as
experiéncias de disjungdo ocorreram da seguinte forma: nos trés casos essas experiéncias
ocorreram para dar respostas a demandas externas e em dois casos ocorreram para atender
demandas internas. Essas experiéncias exigiram que os gestores aprendessem a lidar com o

novo e levaram estes profissionais a refletir e, em consequéncia, a atribuir significado as
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experiéncias novas, o que permitiu a ampliacdo dos seus estoques de conhecimentos e, dessa
forma, eles aprenderam. Sem a ocorréncia de disjuncéo, os dirigentes estariam em harmonia
com 0s seus arredores e as suas experiéncias seriam tomadas como certas e nada aprenderiam,
pois nada acrescentaram aos seus estoques de conhecimentos.

3) Para enfrentar experiéncias de disjuncdo os executivos utilizam as estratéqgias: redes

de relacionamentos, comunidades de pratica e reflexdo sobre as experiéncias de disjuncao.

Por meio desta investigacdo concluiu-se que ao serem defrontados com experiéncias
de disjuncdo, os executivos aprendem por intermédio de diferentes estratégias: redes de
relacionamentos, comunidades de pratica e reflexdo sobre as experiéncias de disjungdo. Vale
ressaltar que a categoria reflex&o sobre as experiéncias de disjuncdo emergiu nos trés casos. A
categoria redes de relacionamentos emergiu nos casos Metalirgica e ENGEMAN, e a
categoria comunidades de pratica emergiu apenas no caso CODISTIL.

Os executivos da Metallrgica e da ENGEMAN aprendem por meio de redes de

relacionamentos. Estas interacOes caracterizam a relevancia do aspecto relacional para a

aprendizagem organizacional, ratificando as premissas da aprendizagem situada, que
considera a aprendizagem um aspecto integral e inseparavel da pratica social. Observou-se
que as redes de relacionamentos ndo se limitam ao ambiente atual de trabalho, uma vez que os
executivos interagem com profissionais do setor metalmecénico, de outras organizagdes, com
clientes e com fornecedores.

A categoria comunidades de pratica é uma estratégia que emergiu somente no caso

CODISTIL. Os executivos buscaram em seu contexto de trabalho solu¢es novas para atender
as demandas e ampliar os seus estoques de conhecimentos. As comunidades de praticas
geraram conhecimentos novos e, com isso, 0S Seus componentes aprenderam, e foram capazes
de dar solucdo as demandas: fabricacdo de equipamentos ainda ndo produzidos na empresa e
controle das etapas para fabricar equipamentos de grandes dimensdes.

No que tange a reflexdo, os dirigentes dos trés casos estudados utilizam esta estratégia
para enfrentar situagdes em que 0s seus estoques de conhecimentos foram insuficientes para a
sua atuacdo no trabalho. Os resultados demonstram que a reflexdo pode acontecer de duas
maneiras: dentro ou fora do ambiente de trabalho. Para a maior parte dos respondentes a
reflex@o sobre as experiéncias de disjungdo acontece “misturada” a pratica cotidiana e a partir
de demandas do trabalho. Neste caso, as demandas exigiram que 0s executivos buscassem
solucBes novas para dar respostas as experiéncias de disjuncdo. Este tipo de reflexdo pode ser

caracterizado como reflex&o na ag&o, pois acontece enquanto a agdo esta ocorrendo.
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Por outro lado, alguns executivos fizeram mencdo a reflexdo fora do ambiente de
trabalho. Estes profissionais alegaram que ndo encontram tempo para refletir durante o
expediente, pois precisam resolver rapidamente as crises diarias. A reflexao, entdo, ocorre em
suas residéncias, pois ai tém maior disponibilidade de tempo. Este tipo de reflexdo pode ser
caracterizado como reflex&o sobre a acdo, pois acontece depois que a agdo ocorreu.

4) O trabalho dos executivos foi alterado por meio do desenvolvimento de habilidades:

conhecimento do negécio, estabelecimento de prioridades, uso do poder, conducdo de

reunido e uso da “ferramenta” comunicacio.

No que tange as habilidades para articular diferentes conhecimentos sobre os papéis do

executivo, os dirigentes da Metallrgica, ENGEMAN e CODISTIL estdo sensiveis a

importancia do trabalho do executivo para a sociedade e para as suas organizacdes. Cabe a
estes profissionais impulsionar os processos de mudancas em suas empresas, bem como
defender seus interesses sociais e econdomicos. Ademais, cabe-lhe a representagédo
institucional das organizacGes em que trabalham, junto a diversos publicos: empregados,
clientes, consumidores, acionistas, investidores, autoridades e publico em geral, o que amplia
a importancia da aprendizagem para o cotidiano desses profissionais cujo trabalho influencia
diretamente os resultados e a sobrevivéncia de suas firmas.

Por intermédio desta investigacdo pode-se concluir que a aprendizagem contribuiu
para alterar o trabalho dos executivos selecionados. Verificou-se que a aprendizagem destes
profissionais apresentou alguma diversidade em relacdo as habilidades desenvolvidas. A
categoria conhecimento do negdcio apareceu nos casos Metallirgica e ENGEMAN. Observou-
se que apenas no caso Metalirgica emergiu a categoria habilidades para estabelecer
prioridades. J& a categoria habilidades em conduzir reunido surgiu nos casos ENGEMAN e
CODISTIL. Enquanto apenas no caso CODISTIL emergiu a categoria habilidades para usar a
“ferramenta” comunicacao.

No que diz respeito ao conhecimento do negdcio, os gestores da Metalurgica e da

ENGEMAN apresentaram coeréncia em relacdo ao papel que suas organizagdes poderdo
desempenhar no processo de implantacdo e de consolidacdo dos investimentos da cadeia de
petréleo e gas natural em Pernambuco. Os executivos da Metalurgica, ao afirmaram a atual
defasagem tecnoldgica da Empresa em relacdo as necessidades e exigéncias da industria
petroleira. Este aspecto motivou o seu direcionamento para a fabricagdo de equipamentos
leves, como é o caso de tanques para armazenar combustiveis em postos revendedores, e para
atuar por meio de subcontratagdo para a fabricagdo de equipamentos leves e de prestagéo de

servigos. Os dirigentes da ENGEMAN, ao reconhecerem que a Empresa conta com uma
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vantagem competitiva inicial por ja ser fornecedora da Petrobras desde 1983. Contudo, eles
demonstraram ter ciéncia de que os atuais investimentos no Complexo Industrial e Portuério
de Suape deverdo atrair empresas concorrentes, o que tornara as disputa por contratos bastante
acirrada.

No que concerne ao estabelecimento de prioridades, 0s executivos do caso

Metallrgica demonstram que o desenvolvimento dessas habilidades foi muito influenciado
pelas experiéncias previas, pela formacdo académica e pelas caracteristicas pessoais. As
dificuldades encontradas no cotidiano destes profissionais também influenciam o
desenvolvimento dessas habilidades, uma vez que os dirigentes aprenderam ao serem
confrontados com desafios e dificuldades. Parece que as dificuldades enfrentadas para
garantir a sobrevivéncia da MetalUrgica na década de 1990 levaram estes profissionais a
aprenderem a estabelecer prioridades diante dos desafios e demandas daquele periodo.

No que tange ao uso do poder, os gerentes entrevistados advogam que ha necessidade
de serem comedidos no uso do lastro concedido pelo poder e pelo status do cargo. O uso deve
ser feito com parcimdnia, visto que o trabalho gerencial é feito por intermédio das pessoas
gue compdem a organizacdo. O uso indiscriminado do poder pode criar muitos conflitos na
organizacdo e, além disso, dificultar a criagdo de uma relacdo amistosa no ambiente de
trabalho. Dessa forma, os gerentes consideraram importante que o gestor seja sensivel a
oportunidade em que se faz necessario usar a sua autoridade formal.

Em relacdo ao uso da “ferramenta” comunicagdo, 0s executivos entrevistados no caso

CODISTIL demonstraram que o desenvolvimento dessas habilidades foi muito influenciado
por suas experiéncias prévias. Os gestores aprenderam que as habilidades em comunicacao foi
uma aprendizagem relevante, especialmente na implantacdo de sistemas de qualidade. A
implantacdo desses sistemas exige mudancas profundas na organizacdo e acarreta resisténcias
e insatisfacdo, o que exige que o gestor tenha habilidade para “vender” a ideia as pessoas
envolvidas. A forma e o0 momento de responder aos questionamentos e solicitagdes dos
funcionarios também podem ajudar a criar um relacionamento mais cooperativo.

As reunides sd0 momentos sociais em que 0S executivos interagem com pessoas de
dentro e de fora da organizagéo e, em muitos momentos, eles representam as organizagdes em
que trabalham. Os dirigentes pesquisados afirmaram que este tipo de eventos faz parte do
cotidiano e que podem ser oportunidades de aprendizagem, visto que ocorrem por meio da

interacdo com outras pessoas. Assim, a habilidade em conduzir reunifes € uma forma de

envolver pessoas e atingir metas.
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6.2 Implicacdes para a pratica

Esta secdo busca responder as justificativas para a pratica do capitulo introdutério,
momento em que foram indicados os principais interessados (stakeholders) nos resultados
deste estudo: a) executivos de organizacdes fornecedoras da cadeia produtiva de petrdleo e
gas natural; b) profissionais que atuam na formacdo de executivos e c¢) estudantes de
graduacdo e pos-graduacdo em Administracdo e areas afins.

Em relacdo aos executivos de organizacdes fornecedoras da cadeia produtiva de
petréleo e gas natural, entende-se que os resultados desta investigacdo podem ajudar em suas
reflexBes sobre as suas praticas no ambiente de trabalho. Acredita-se que os gestores podem
agir proativamente para viabilizar o desenvolvimento de habilidades caso conhecam mais
detalhadamente algumas facetas envolvidas no processo de aprendizagem profissional.
Estando mais sensiveis a relevancia dos relacionamentos e dos significados que os gerentes
atribuem as suas experiéncias no trabalho, os dirigentes poderdo compreender melhor a sua
evolugéo profissional. Dessa forma, torna-se importante que os gestores passem a entender 0s
diferentes aspectos da aprendizagem profissional.

Entender o papel da aprendizagem e as relacfes desta com as atividades desenvolvidas
em seu trabalho pode dar oportunidade aos executivos para compreenderem melhor como a
pratica social e as experiéncias influenciam as atividades no ambiente corporativo e, assim,
podem melhorar o seu desempenho como profissionais e os resultados das organizagdes em
que trabalham. Acredita-se ainda que os resultados aqui expostos possam contribuir para que
0s executivos de organizagdes fornecedoras da cadeia produtiva de petréleo e gas natural
possam perceber a importancia do aspecto relacional para a sua aprendizagem, visto que a
aprendizagem esta fortemente vinculada ao contexto pratico-social do ambiente de trabalho.

Ao compreenderem como 0s gestores aprendem por meio de suas experiéncias, 0s
profissionais envolvidos com a formacdo de executivos podem refletir sobre diferentes
aspectos do processo de aprendizagem. Um desses aspectos diz respeito as experiéncias
pessoais e profissionais dos executivos. [Essas experiéncias podem  contribuir
significativamente para os resultados buscados pelas organizacGes. Outro aspecto a ser
considerado, relaciona-se ao desenvolvimento da pratica reflexiva, uma vez que os resultados
demonstram que para aprender a resolver problemas os executivos entrevistados refletiram
sobre as suas experiéncias no ambiente organizacional.

Professores universitarios e profissionais de recursos humanos, por sua vez, compdem

outro grupo de profissionais que atuam na formacéo e desenvolvimento de executivos. No que
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diz respeito aos professores, acredita-se que os achados desta pesquisa podem contribuir para
a formagdo de seus alunos ao se considerar no processo de ensino>aprendizagem as
experiéncias dos discentes. Quanto aos profissionais de recursos humanos, os resultados aqui
expostos podem fornecer esclarecimentos sobre a relevancia do contexto pratico-social das
organizagOes. Tomando como base os resultados aqui apresentados, sugere-se uma adequagéo
dos programas de desenvolvimento profissional de forma que seja considerada a
aprendizagem no ambiente natural de trabalho, uma vez que com os resultados desta
investigacdo constatou-se que 0s executivos pesquisados desenvolveram habilidades por meio
de processos de aprendizagem informal e em seu proprio ambiente de trabalho.

Dessa maneira, os profissionais de recursos humanos poderdo perceber que a
aprendizagem ocorre continuamente na vida de um individuo, inclusive no trabalho. Acredita-
se, desse modo, que os programas de desenvolvimento profissional levem em consideracdo a
aprendizagem como um processo mais amplo do que a aprendizagem formal, em que o0s
aprendizes estdo envolvidos em cursos e treinamento com local e horario pré-estabelecidos.

No que concerne ao grupo formado por estudantes de graduacdo e de pos-graduacédo
em Administracdo e areas afins, defende-se que os resultados obtidos podem contribuir com
este grupo ao induzir que a sua formacdo académica pode ser complementada por processos
de aprendizagem que levem em consideracdo as suas experiéncias de vida. Assim sendo, 0s
estudantes de graduacdo e poOs-graduacdo devem levar em consideragdo que a formacdo
académica obtida no ambiente de universidades e de faculdades pode oferecer importantes
oportunidades para a sua formacao profissional, entretanto os estudantes devem perceber que
a educacdo formal pode ser complementada com as experiéncias cotidianas do ambiente
organizacional.

Nesta perspectiva, 0s programas de estadgios e de trainees podem oferecer
oportunidades de enriquecimento para os estudantes de graduacdo e futuros gestores, visto
que colocam os alunos em contato direto com a realidade cotidiana das organizagoes.
Ademais, estes programas devem incentivar os estudantes a estabelecer conexdes entre 0s
trabalhos desenvolvidos em sala de aula e os trabalhos desenvolvidos no ambiente

organizacional.

6.3 Recomendacdes para pesquisas futuras

Esta pesquisa apresentou algumas conclusdes a respeito da aprendizagem de

executivos de organizacdes fornecedoras da cadeia produtiva de petréleo e gas natural.
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Acredita-se que outros estudos podem ser desenvolvidos e que possam contribuir com a
literatura sobre aprendizagem organizacional e mais especificamente sobre a aprendizagem de
executivos. Em funcdo disso, aqui séo feitas algumas recomendacfes para pesquisas futuras
no campo da aprendizagem organizacional:

e Realizar estudos em outras organizacdes fornecedoras da cadeia produtiva de
petréleo e gas natural para verificar se os resultados encontrados se confirmam;

e Elaborar estudos em outras organizacdes fornecedoras da cadeia produtiva de
petroleo e gas natural para descrever a influéncia da cultura organizacional nos
processos de aprendizagem de executivos;

e Desenvolver estudos que descrevam a aprendizagem interorganizacional no setor
metalmecéanico;

e Elaborar estudos em que se investigue a formagdo de comunidades de praticas

entre executivos de organizagOes do setor metalmecanico.
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APENDICE A - Carta de apresentacéo enviada as

organizacoes

4
fay
UFPE
SERVICO PUBLICO FEDERAL
UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO

Recife, de de 2008.
ILMO. Sr.
Prezado Senhor,

Claudemir Inacio dos Santos, meu orientando do curso de Mestrado do Programa de
Pds-Graduacdo em Administracdo (PROPAD) da Universidade Federal de Pernambuco
(UFPE), estéa realizando uma pesquisa sobre aprendizagem de executivos de organizacGes que
possuem condicBGes para se tornarem fornecedoras da cadeia produtiva de petréleo e gas
natural em Pernambuco.

As etapas de coleta e andlise dos dados da pesquisa serdo desenvolvidas a partir do
més de maio de 2008. Levando em conta as experiéncias vivenciadas e o proprio contexto do
trabalho, o estudo tem como objetivo entender aspectos da aprendizagem dos executivos.
Trata-se de uma investigacdo qualitativa. Na fase de coleta de dados, pretende-se realizar
entrevistas individuais de aproximadamente noventa minutos com quatro executivos da
CODISTIL. Por intermédio das entrevistas, o pesquisador procurara captar a visdo de cada
executivo sobre o seu processo de aprendizagem.

De acordo com o contato inicial, informo que todos os dados fornecidos pela Empresa
e pelos participant4es serdo tratados de forma sigilosa. Outrossim, gostaria de comunicar que
durante a sua permanéncia nas instalacbes da CODISTIL o pesquisador seguird o0s
regulamentos internos e as normas de seguranca determinadas pela Empresa.

Agradeco antecipadamente a atencdo de V.Sa.

Atenciosamente,

Eduardo de Aquino Lucena, Dr.
Professor do Departamento de Ciéncias Administrativas
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APENDICE B - Roteiro de Entrevista

OBJETIVO GERAL: Compreender alguns aspectos da aprendizagem dos executivos de

organizacOes fornecedoras da cadeia produtiva d

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e petréleo e gas natural.

a) Entender como os executivos aprendem em seu contexto pratico-social;
b) Descrever experiéncias nas quais 0s estoques de conhecimento dos executivos foram
insuficientes para sua atuacgao no trabalho;
c) Descrever as estratégias utilizadas pelos executivos para enfrentar experiéncias nas quais
0s seus estoques de conhecimentos foram insuficientes para sua atuagéo no trabalho;
d) Descrever como o trabalho dos executivos foi alterado por meio da aprendizagem.
PERGUNTAS FUNDAM ENTAC}AO TEORICA
1. Faca um breve historico da sua empresa.
2. Descreva brevemente sua trajetdria
profissional como executivo
Descreva as suas atribuicdes atuais
O que o senhor(@d entende por
aprendizagem profissional?
1° Objetivo especifico
1. Descreva o(s) programa(s) que a empresa | Lave e Wenger, 1991; Duguid e Brown, 2001;
promove visando o seu desenvolvimento | Gherardi; Nicolini; Odella, 1998
profissional
2. Como vocé tem aprendido com estes
programas?
3. Descrever como o seu trabalho foi alterado
por meio dessa aprendizagem
4. Qual a contribuicdo dos executivos mais | Lave; Wenger, 1991; Duguid E Brown, 2001;
experientes para o0 desenvolvimento | Gherardi; Nicolini; Odella, 1998
profissional?
5. Descrever como o seu trabalho foi alterado
por meio dessa contribuicdo
6. Descreva a partir de que momento o | Lave e Wenger, 1991
senhor(a) sentiu que era respeitado(a) em
sua empresa?
7. Qual importancia o(a) senhor(a) atribui aos | Lave e Wenger, 1991; Gherardi; Nicolini;
relacionamentos interpessoais para a sua Odella, 1998
aprendizagem?
8. Descreva o0s grupos formais que o |Lave e Wenger, 1991; Gherardi; Nicolini;
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senhor(a) participa. Qual o objetivo? Odella, 1998
9. Descreva 0s grupos informais que o |Lave e Wenger, 1991; Gherardi; Nicolini;
senhor(a) participa. Qual o objetivo? Odella, 1998

10.

Descreva como a empresa incentiva o
compartilhamento de conhecimentos

Lave e Wenger, 1991, Lave e Snyder, 2001

11.

Descreva o que aprendeu na empresa atual

Lave e Wenger 1991; Duguid e Brown, 2001;
Gherardi; Nicolini; Odella, 1998

12.

Descrever como o seu trabalho foi alterado
por meio dessa aprendizagem

2° Objetivo especifico

O que o senhor(a) julga ser necessario para
ser bem sucedido em seu trabalho?

Barnard, 1979; Drucker, 1976, 1980; Escrivao,
1995; Kotter, 2000; Lucena 2001; Mota, 2004

Descrever como o seu trabalho foi alterado
por meio dessa aprendizagem

Como o senhor(a) construiu sua agenda/
prioridades de trabalho?

Mintzberg, 1986; Kotter, 2000

Como o senhor(a) construiu sua rede de
relacionamentos?

Mintzberg, 1986; Kotter, 2000

Como a sua rede de relacionamentos o(a)
auxilia a cumprir sua agenda/prioridades?

Mintzberg, 1986; Kotter, 2000

Qual o significado das reuniGes para o
senhor(a)?

Descreva situacfes em que seu estoque de
conhecimento ndo atendia as demandas do
trabalho?

Jarvis, 1987, 2006

3° Objetivo especifico

Descreva como  suas  experiéncias
(pessoais/ profissionais) influenciam a sua
aprendizagem?

Kolb, 1984; Jarvis, 1987; Dewey, 1979

Como o senhor(a) percebe a relacdo das
suas experiéncias para o conhecimento que
detém, hoje, como executivo?

Jarvis, 1987; 2006

Como o0 seu ambiente de trabalho

influencia a sua aprendizagem?

Dewey, 1938; Jarvis, 1997, 2006

4. A reflexéo faz parte de seu cotidiano?

Schon, 1983; Kolb, 1984; Jarvis, 1987, 2006

Descreva situacbes em que as reflexdes
aconteceram durante o trabalho. E fora do
trabalho

Schon, 1983; Kolb, 1984; Jarvis, 1987, 2006

Descreva o significado de errar

Schon, 1983; Kolb, 1984; Jarvis, 1987, 2006

Descreva situacbes em que a reflexdo
ajudou no trabalho.

Schon, 1983; Kolb, 1984; Jarvis, 1987, 2006

Descreva como buscou

conhecimentos

Novos

Jarvis, 1987, 2006

Descrever como o seu trabalho foi alterado
por meio dessa aprendizagem
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APENDICE C - Formulario de informagdes béasicas sobre

0s participantes

OBJETIVO: Obter informagdes sobre os entrevistados.

Nome Data: [/

Nome pelo qual gostaria de ser identificado na pesquisa:

Sexo: Estado civil: Idade:

Formagéo:

Empresa:

Nome por meio do qual gostaria que a Empresa fosse identificada:

Tempo na empresa:

Cargo atual:

Tempo no cargo atual:

Hé& quanto tempo atua como executivo (em anos):

Ne°. de subordinados:

E-mail:




