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Resumo

A aprendizagem de gestores ¢ um tema de relevancia ndo somente para profissionais e
organizagdes, mas para toda a sociedade. Assim, a lacuna nos estudos referentes a esse tema
inspirou a realizagdo desta pesquisa. O objetivo geral deste estudo foi compreender como
acontece a aprendizagem de gestores por meio de suas experiéncias na organizacao estudada —
uma construtora pernambucana de médio porte. Trés questdes orientaram esta investigacdo: a)
Quais as principais experiéncias de aprendizagem dos gestores? b) O que os gestores aprendem
por meio de suas experiéncias? ¢) Como os gestores aprendem por meio de suas experiéncias?
Esta pesquisa foi fundamentada na abordagem construtivista da aprendizagem pela experiéncia,
com base nos conceitos de experiéncia e reflexdo de Dewey. Realizou-se um estudo de caso
unico, no qual a Viana & Moura Construgdes S/A foi selecionada mediante critérios. Seis foram
os gestores pesquisados e 12 entrevistas semiestruturadas realizadas, além de analise
documental e observacdes. A andlise de dados ocorreu em paralelo a coleta e utilizou-se o
método comparativo constante e a amostragem teodrica advindos da teoria fundamentada. Os
resultados indicaram dois eventos como as experiéncias mais significativas de aprendizagem
dos gestores, por meio dos quais concluiu-se que eles aprenderam novas concepgdes como
insumo para decisdes e novas formas de conduzir processos. E, concluiu-se que eles
aprenderam por meio da vivéncia de problemas e pelas reflexdes, havendo destaque para o
papel das emocdes nesses processos. Considerou-se que essa investigagcdo possa ter contribuido
para a confirmagao de conceitos de Dewey, em especial o carater transacional das experiéncias
e as fases do pensamento reflexivo.

Palavras-chave: Aprendizagem de gestores. Aprendizagem pela experiéncia. John Dewey.

Experiéncia. Reflexdo. Emocdes.



Abstract

Managers’ learning is a subject of high impact not only to organizations and its employees, but
also to the whole society. Thus, the gap within the studies on this subject has motivated this
research. The aim of this study was to understand how managers have learnt from their
experiences in the selected organization — a pernambucana midsize construction company.
Three questions guided this investigation: a) what are the managers’ most significant learning
experiences? b) what do managers learn from their experiences? ¢) how do managers learn from
their experiences? This research is based on the constructivist approach of learning from
experience, drawing from Dewey’s concepts of experience and reflection. A single case study
was conducted, and Viana & Moura Construgdes S/A was selected by several criteria. Six
managers were interviewed as 12 interviews were carried out, besides, documental analysis and
observations were also executed. Data analysis took place at the same time as data collection,
and the constant comparative method and theoretical sample, drawn from the grounded theory,
were applied. The results showed two events as the most significant to the managers, through
which they’ve learnt new concepts as inputs to make decisions and new ways of conducting
processes. Furthermore, they’ve learnt while going through problems and while reflecting. The
presence of emotions on the processes of learning also stood out. It is argued that this
investigation might have contributed to the reassurance of Dewey’s concepts, in particular, the
transactional aspect of experiences and the phases of inquiry.

Key-words: Managers’ learning. Learning from experience. John Dewey. Experience.

Reflection. Emotions.
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1 Introducao

A sociedade contemporanea pode ser de certa forma caracterizada como possuidora de
intenso dinamismo e alta velocidade de mudancas, que estdo presentes em diversos ambitos, tal
como na economia, na cultura, na politica, nas intera¢cdes sociais ¢ na educagdo. O fluxo de
informacdes flui de forma acelerada, novas tecnologias ¢ novas formas de atuagdo sao
concebidas. E, em meio a esse cendrio, a aptidao para lidar com as transformagoes diarias que
acontecem torna-se fundamental para o alcance de objetivos tanto na esfera pessoal quanto
profissional.

Nesse sentido, os profissionais que ocupam cargos de gestdo nas organizagdes almejam
e carecem estar continuamente habilitados e instruidos para enfrentar os desafios a eles
colocados. Isto se deve ao fato de que eles desempenham fungdes essenciais para as firmas,
sendo responsaveis por grande parte dos resultados organizacionais. Assim, observa-se uma
evolucdo no pensamento humano migrando do foco puramente econOmico para uma
valorizacdo do conhecimento construido. Diante disso, o reconhecimento da necessidade da
aprendizagem tem sido grande, tanto pelos individuos quanto por organizagdes.

Dessa forma, dentre os variados topicos discutidos por pesquisadores e gestores, a
aprendizagem tem sido o foco com frequéncia. As pesquisas e o dia a dia organizacional
evidenciam cada vez mais que tal topico estd intimamente conectado com a habilidade de
inovagdo e competi¢cao das organizacdes. A partir disso, o contexto empresarial tem se revelado
como protagonista da aprendizagem e, consequentemente, da producao de conhecimento. Dessa
forma, tais organizagdes tem empreendido uma busca por atender a essas demandas de forma a
desfrutar, aprimorar e também proporcionar situagdes de aprendizagem.

Nesse contexto, os gestores sdo 0s responsdveis por garantir o alcance das metas
organizacionais. Além disso, atuam diante de um cenario instavel de demandas tanto
socioculturais quanto de mercado. Dessa forma, o processo continuo de aprendizagem de tais
gestores pode significar uma melhor capacitagcdo desses profissionais. E, consequentemente, a
viabilizacdo da melhoria no seu desempenho, com reflexos nos resultados organizacionais,
podendo gerar beneficios também para a sociedade.

Portanto, diante de uma série de alternativas de investigagdo, optou-se neste estudo pela
analise da aprendizagem que ocorre no contexto organizacional, por meio das experiéncias dos

gestores, no intuito de compreender as formas de aprendizagem dos mesmos.
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1.1 Contextualizacao do tema

A aprendizagem ¢ algo que acontece ao longo da vida e que esta presente o tempo inteiro
e em qualquer lugar (ELKJAER, 2000, p.86). Nesse sentido, Westbrook e Teixeira (2010)
apontam que vida, experiéncia e aprendizagem ndo podem ser desassociados, pois
paralelamente os individuos vivem, experimentam e aprendem. Tudo isso se aplica a
aprendizagem de adultos, na qual os eventos do dia a dia se configuram como oportunidades
para a aprendizagem, assim como as atividades inerentes ao fato de ser membro de grupos: de
trabalho, familiares, sociais, civicos e profissionais (MERRIAM; COURTENAY;
BAUMGARTNER, 2003).

Vale salientar também, que apesar de a aprendizagem ser costumeiramente entendida
como aquisi¢do de conhecimentos e habilidades, atualmente a concepgdo abrange um escopo
muito maior, o qual contempla aspectos emocionais e sociais. Quanto a questao emocional,
Woerkom (2010) enfatiza que a aprendizagem nao ocorre sem que haja excitagdo emocional,
pois os aprendizes precisam de emog¢des para direcionar suas a¢des em busca de objetivos
especificos. As emogdes dirigem a aten¢do, que dirige a aprendizagem, memoria e solucdo de
problemas. E quanto ao aspecto social, segundo Gherardi ef al (1998), essa nova abordagem
fez aflorar a relevancia de experiéncias vivenciadas e partilhadas no ambiente de trabalho,
destacando que hé condic¢des externas interferindo na aprendizagem.

Assim, segundo Antonello e Godoy (2009), os estudos acerca da aprendizagem que
ocorre em ambientes de trabalho (organizagdes) expressam um legado de bem mais de 30 anos,
com intensa expansdao a partir da década de 90. Nessa linha, Illeris (2013) ressalta que no
decorrer dos ultimos dez a quinze anos, a aprendizagem tem se firmado como um ponto crucial,
ndo somente para profissionais e estudantes de psicologia e educacdo, como também em
cenarios politicos, econdmicos € em contextos gerenciais. De acordo com o referido autor, um
motivo para tal destaque para a aprendizagem ¢ que o nivel de educagao e habilidades de nagdes,
empresas e individuos ¢ concebido como um referencial central de competicdo no mercado
globalizado e na sociedade do conhecimento da atualidade. Diante disso, os principais gestores
organizacionais percebem a necessidade cada vez mais latente de aprender. Assim, nesta
pesquisa, o enfoque se dara na aprendizagem que ocorre dentro do ambiente organizacional,
especificamente a aprendizagem de gestores por meio de suas experiéncias.

Nessa linha, de acordo com Elkjaer (2013), o pragmatismo de John Dewey (1859-1952)
contém a esséncia para uma teoria de aprendizagem que supre as demandas das sociedades do

conhecimento de hoje e do futuro. Ela defende que para a compreensdo dessa teoria, €
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necessario o embasamento nos conceitos de experiéncia e reflexdo propostos por Dewey. A
referida autora considera que tais conceitos estimulam os aprendizes a construirem um
pensamento antecipatdrio e a desenvolverem a habilidade de responder com rapidez e com
criatividade as divergéncias e aos desafios.

Diante do exposto e da relevancia apontada, experiéncia e reflexdo foram considerados
como conceitos sensibilizadores nesta pesquisa. Para Dewey (2011), a experiéncia vivida € o
inicio do processo de aprendizagem. Assim, de forma diversa da abordagem tradicional, ele ndo
considera a aprendizagem como uma aquisi¢ao de conhecimento que se encontra em livros ou
nas cabecas de pessoas de mais idade, mas sim como um processo no qual um individuo aprende
por meio de suas experiéncias. Segundo o mencionado autor, ¢ oportuna a identificagao das
conexdes entre os atos anteriores € os problemas do presente. Ou seja, busca-se compreender
como a bagagem experiencial do passado pode se transformar em um potencial para lidar de
forma concreta com o futuro.

Além disso, Dewey (1916) destaca que nenhuma experi€éncia a qual se atribua
significado acontece sem que haja algum elemento de reflexdo. Ele também aponta que a
reflexdo ¢ algo complexo, rigoroso, intelectual, emocional e que leva tempo para ser bem
realizada. Nesse sentido, Keevers e Treleaven (2011) destacam que a reflexdo permite que os
profissionais aumentem sua consciéncia em situacoes criticas e complexas, por meio das quais
os conhecimentos sao reestabelecidos e novas linhas de acdo sdo concebidas.

Ademais, o estado da arte acerca da aprendizagem organizacional (AO) aponta trés
principais aspectos. Primeiramente, enfatiza-se o papel da reflexdo na aprendizagem pela
experiéncia. Assim, a reflexdo ¢ considerada ocupante de uma posicao central nas teorias de
aprendizagem (ZUNDEL, 2012), mas carrega varios significados diferentes (JORDI, 2011).
Ela sustenta muitas discussodes acerca da aprendizagem e seus efeitos e resultados (LE CORNU,
2009) e juntamente com suas relagdes com a aprendizagem, tem sido o foco de atengdo e um
tema recorrente na aprendizagem organizacional e gerencial (KEEVERS; TRELEAVEN,
2011). Ainda, a reflexdo tem sido um tema de interesse crescente em pesquisas acerca da
aprendizagem de gestores (WOERKOM, 2010). Em segundo lugar, além da importancia da
reflexdo, o fendmeno da aprendizagem de gestores contempla uma série de fatores como o
processo, contexto, tecnologias e contetidos aprendidos (BOUTY; GOMEZ, 2010). Em ultimo
lugar, de acordo com Woerkom (2010), a relacdo entre emogdes e reflexdo ainda nao foi
analisada nem teorizada de forma suficiente na literatura concernente ao tema.

Pesquisas empiricas recentes, no ambito nacional, também foram conduzidas dentro do

tema aqui em debate e indicam os rumos de pesquisa adotados na atualidade. Lucena e Cunha
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(2014) conduziram um estudo para compreender os conteudos de aprendizagem profissional de
executivos varejistas. Ferreira (2014) buscou a compreensao das situacdes mais significativas
de aprendizagem vivenciadas por gestores do ramo de tecnologia da informagao e sua influéncia
na formagdo de habitos. Silva (2013) investigou o “como” da aprendizagem de praticantes da
estratégia atuantes na Secretaria de Planejamento de Pernambuco sobre a rotina de
monitoramento de projetos. Silva (2012) pesquisou sobre o “como” e o “o qué” da
aprendizagem de gestores acerca de rotinas relativas a gestao da qualidade, dentro do ramo
metalmecanico. Silva e Silva (2011) estudaram a reflexdo como mediadora da aprendizagem
gerencial em organizagdes ndo governamentais. Leite (2011) se aprofundou no como os
gerentes aprendem suas fungdes gerenciais por meio de suas experiéncias. E Reis (2011)
investigou o papel da reflexdo em processos de aprendizagem de gestores.

Contudo, as pesquisas de Silva e Silva (2011) apontam que a lacuna entre teoria e pratica
na aprendizagem gerencial ainda ¢ significativa. Devido a importancia do tema, estudos — que
contemplam diversas abordagens tedricas no intuito de compreender fatores e processo de
aprendizagem de gestores — estdo sendo realizados com vistas a reduzir tal lacuna. Nessa linha,
Lucena e Cunha (2014) apontam que na literatura de AO hd uma lacuna no tocante a
conhecimentos detalhados acerca do que os gestores aprendem efetivamente em seus ambientes
de trabalho. Além disso, em razdo da propria natureza do tema e de sua acao multidisciplinar,
a literatura da AO ¢ definida pela constatacdo de diferentes enfoques, ndo havendo uma
concepcao definitiva ou pressupostos consensuais. E, apesar de se reconhecer uma dedicacio
mais extensiva nas pesquisas, a consolidagdo dos resultados ainda deixa a desejar
(ANTONELLO; GODOY, 2011). Dessa forma, o estado da arte da aprendizagem de gestores
tanto apresenta lacunas nas pesquisas quanto expoe a relevancia de estudos nesta area.

Além de tudo, de forma geral, boa parcela da aprendizagem que se planeja ndo acontece,
¢ incompleta ou distorcida. Em ambientes empresariais e em diversas outras situagdes, 0s
individuos, muitas vezes, ndo aprendem o que poderiam ou deveriam aprender (ILLERIS,
2013). Além disso, os aprendizes sdo geralmente mencionados na literatura meramente por seu
papel organizacional (lider, gerente). Isso, sem que haja considerag@o acerca de sua historia ou
preferéncias de aprendizagem nem fatores significativos no tocante ao como, o qué, quando e
onde os individuos aprendem (CASEY; GOLDMAN, 2010).

Diante disso, algumas questoes de pesquisa foram levantadas e serdo expostas na se¢ao
seguinte, sendo sua investiga¢do realizada no ramo da construgdo civil. Tal escolha se baseou
na relevancia atribuida ao ramo e sua adequacdo ao estudo do tema da aprendizagem de

gestores, devido as constantes necessidades de aprendizagem no referido contexto.
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1.2 Problema de pesquisa

Com base nas referéncias tedrico-empiricas da aprendizagem gerencial por meio de
experiéncias introduzidas na sec¢ao anterior — com fundamentos nos conceitos sensibilizadores
de experiéncia e reflexdo — identificou-se o problema de pesquisa que originou esta
investigacao:

Como acontece a aprendizagem de gestores por meio de suas experiéncias na Viana &

Moura Construcoes S/A — construtora pernambucana de médio porte?

A Viana & Moura Constru¢des S/A (V&M) foi selecionada mediante os critérios de
pesquisa que serdo expostos no capitulo de Procedimentos Metodologicos e ela serad
devidamente apresentada no capitulo de Resultados. E a seguir, serdo apresentados os objetivos

desta pesquisa.

1.3 Objetivos

Com vistas a responder ao problema de pesquisa, foi estabelecido como objetivo geral

deste estudo: Compreender como acontece a aprendizagem de gestores por meio de suas

experiéncias na Viana & Moura Construcdes S/A — construtora pernambucana de médio porte.

No intuito de atingir o objetivo geral, foram delineados os seguintes objetivos
especificos:
* Identificar as principais experiéncias de aprendizagem dos gestores.
* Compreender o que os gestores aprendem por meio de suas experiéncias.

* Compreender como os gestores aprendem por meio de suas experiéncias.

1.4 Justificativas

Com vistas ao desenvolvimento deste estudo, considerou-se adequada a elucidacdo da
relevancia e pertinéncia do tema aqui abordado no tocante as suas contribuigdes para o
conhecimento cientifico e para o contexto organizacional em andlise. Assim, a seguir serao

fundamentadas tais justificativas sob o aspecto tedrico-académico bem como o da gestao.



17

1.4.1 Justificativas Teorico-Académicas

Primeiramente, no tocante a aspectos conceituais, esta pesquisa apresenta questoes
embasadas em textos de John Dewey (1896, 1916, 1922, 1934, 1938, 1959, 2011). Tal autor foi
considerado um dos fundadores do pragmatismo, juntamente com William James, George H.
Mead e Charles S. Pierce (ANDRADE; CUNHA, 2013). Ainda, Dewey ficou reconhecido por
suas contribui¢cdes na psicologia, educacado, politica e investigagdo cientifica bem como por
exercer a direcdo da influente Universidade de Chicago (COHEN, 2007). Além disso, seus
textos vem sendo resgatados por uma diversidade de autores contemporaneos como forma de
esclarecer os componentes e as interagdes constituintes das experiéncias e processos reflexivos
(MIETTINEN, 2000; ELKJAER, 2000, 2003, 2004, 2013; COHEN, 2007; WESTBROOK;
TEIXEIRA, 2010; REIS, 2011; ANDRADE; CUNHA, 2013; LUCENA; CUNHA, 2014;
dentre outros).

Assim, advoga-se a atualidade e relevancia das teorias de Dewey acerca de experiéncia
e reflexdo, as quais ainda configuram-se como uma grande fonte para os novos estudos. Nesse
sentido, Elkjaer (2013) reforca a contribuicao proveniente do estudo das obras de Dewey, que
pode viabilizar a construcdo de uma teoria de aprendizagem que atenda as demandas da
sociedades do conhecimento contemporaneas, tornando os individuos mais preparados para
lidar com situagdes futuras.

Dessa forma, acredita-se que ao realizar um estudo empirico com possibilidades de
validacao ou refutagdo de conceitos de Dewey, ha fortalecimento da literatura da area, uma vez
que, havendo aderéncia empirica as proposicdes do autor, mais credibilidade é conferida tanto
aos conceitos de Dewey quanto aos resultados da pesquisa. Em havendo divergéncia, novas
agendas de pesquisa serdo criadas com vistas a esclarecer os aspectos levantados. Em ambos os
casos, advoga-se a relevancia da investigagdo acerca das questdes propostas neste estudo.

Diante disso, as questdes de pesquisa estabelecidas neste estudo visam contribuir para a
ampliacdo do acervo existente sobre o tema da aprendizagem de gestores por meio de suas
experiéncias € promover mais fundamentos para sua compreensdo. Tais questdes foram
elaboradas com base nos conceitos sensibilizadores de experiéncia e reflexdo, os quais sao
indicagcdo de Elkjaer (2004) sobre o caminho para compreender o “como” e o “o que” da
aprendizagem, e sdo considerados os pontos de contribui¢do especifica do presente trabalho.

A construgao do primeiro objetivo especifico deste estudo também baseou-se na
pesquisa empirica de Isabella (1990) e nas proposi¢des de Elkjaer (2004) sobre a utilizagao de

eventos organizacionais como unidades de andlise para investigacdo de aspectos da
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aprendizagem. Diante disso, considerou-se que para a compreensdo do processo de
aprendizagem era fundamental o entendimento prévio do contetido aprendido por meio dos
eventos selecionados, e assim, foi estabelecido o segundo objetivo especifico desta pesquisa.
Por fim, considerou-se que ao analisar os resultados do ultimo objetivo especifico, juntamente
com as contribui¢do dos objetivos anteriores, seria possivel a construcdo da resposta ao
problema de pesquisa.

Por fim, Antonello e Godoy (2011) afirmam que — no tocante as pesquisas acerca da
aprendizagem de gestores sobre as quais elas se debrugaram — constatou-se uma forte indicagao
para estudos futuros que objetivem ampliar e aprofundar aspectos sobre essa aprendizagem de
gestores. E conforme as referidas autoras, pesquisas, ainda que descritivas, promovem reflexdes
criticas e impactam nos rumos do conhecimento produzido. Além disso, os resultados
provenientes deste trabalho proverao uma base para o desenvolvimento de estudos futuros. E,
a seguir, sera realizada a apresentagao das justificativas para a gestdo provenientes do presente

estudo.

1.4.2 Justificativas para a gestao

Advoga-se que o presente estudo contribui ndo somente para o enriquecimento da
literatura acerca da aprendizagem gerencial, mas também para a gestdo organizacional.
Primeiramente, o tema definido tem consideravel alinhamento com uma das grandes
inquietagcdes empresariais do momento, que ¢ a aprendizagem de seus gestores. Assim, neste
estudo considera-se que o conhecimento acerca do processo de aprendizagem auxiliard gestores
e organizacoes a realizar intervengdes positivas na esfera organizacional.

Defende-se que essa pesquisa se justifica pelo argumento de que os gestores sdo, em
muitos casos, os principais atores do éxito alcancado por suas organizacdes. E a
responsabilidade desses gestores, muitas vezes, vai além das empresas nas quais atuam,
recaindo sobre a sociedade de forma geral, a qualidade dos servigos prestados e a economia.
Nessa linha, os gestores da construcao civil sdo responsaveis por fungdes essenciais dentro da
economia do pais. Segundo Cintra e Pedroso (2010), as empresas na Construcdo Civil sdo
apontadas como “molas” impulsionadoras do desenvolvimento brasileiro, sendo assim, de
notavel relevancia para o crescimento tanto das pessoas como da sociedade de modo geral.

Diante disso, considera-se significativa a compreensao acerca dos conteudos e formas de
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aprendizagem de tais gestores como forma de manter e aprimorar sua aprendizagem e
contribuigoes.

Por fim, ao conhecer cientificamente a realidade que vivenciam ¢ possivel que os
gestores da empresa pesquisada fiquem mais atentos para potencializar seus momentos de
aprendizagem, bem como aprendam com as formas pelas quais os demais gestores se engajam
no aprendizado. Dessa forma, eles podem assim, melhorar seus resultados, tornar-se mais
qualificados e com maior possibilidade de reconhecimento profissional, promovendo
prosperidade para si proprios e para a organizagcdo. Além disso, a organizacao podera avaliar
seus investimentos e posicionamentos no tocante a aprendizagem com vistas a seu

aprimoramento. Diante do exposto, advoga-se a relevancia desse estudo para a gestdo

empresarial.

1.5 A pesquisadora

O contexto pessoal da pesquisadora, de certa forma, também contribuiu para as escolhas
de pesquisa aqui propostas. Dessa forma, nesta breve se¢dao, sera apontado um historico
académico e profissional da pesquisadora no intuito de contextualizar o leitor a sua realidade.
Filha de professora da Universidade Federal de Sergipe e esposa de Doutorando da
Universidade Federal de Pernambuco, a pesquisadora sempre contou com inspiracdo e
exemplos domésticos acerca de dedicagdo e empenho na area académica.

A pesquisadora ¢ graduada em Administracdo de Empresas pela Universidade de
Pernambuco e esta finalizando, no corrente semestre, sua especializagdo em Gestao Estratégica
de Pessoas na Fundagdo Gettlio Vargas. Pouco antes de ingressar na universidade, ela teve a
oportunidade de realizar intercambio na Inglaterra, e em seu retorno, quando entrou na
universidade, teve também sua primeira experiéncia profissional como professora de inglés na
Cultura Inglesa. Apos um ano de ensino, a pesquisadora ingressou em outra escola de idiomas
onde realizou a mesma funcdo por mais um ano. Neste momento, por ja estar proxima da metade
do curso de graduagdo, decidiu buscar oportunidades de estagio na area de Administragao.

Com esse objetivo, ingressou na V&M como estagiaria da area de recursos humanos
(RH) em Julho de 2009. Nessa fung¢ao, teve a oportunidade de conhecer todos os subsistemas
de RH e construir experiéncia na area. Apds um ano de estdgio, foi contratada como
coordenadora de RH, onde atuou por mais um ano e dois meses. Em seguida, foi promovida a

gerente de gestdo do desenvolvimento humano, onde teve diversas oportunidades de
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aprendizado e ministragdo de cursos, onde pdde contribuir também para o desenvolvimento de
outros gestores. Diante disso, a pesquisadora desenvolveu um interesse pelo estudo da
aprendizagem de gestores ¢ decidiu realizar um Mestrado nesta area.

Ao avaliar o curso de Mestrado Profissional, a pesquisadora realizou uma investigacao
dos professores orientadores existentes, bem como suas linhas de pesquisas. Identificou-se com
os estudos realizados pelo Prof. Dr. Eduardo Lucena e concebeu seu pré-projeto para sele¢ao
do mestrado baseado em temas de interesse do orientador almejado. Apods aprovagao na selegao,
estudos e debates passaram a ser construidos com o orientador e equipe de pesquisa, de modo
que o problema de pesquisa desta dissertacdo foi identificado e investigado.

Apds um ano e seis meses na fungdo de gestora na V&M, a pesquisadora decidiu se
desligar da organizacdo para se dedicar de maneira mais intensa a area académica, pois ja havia
cursado um ano do Mestrado Profissional e a rotina de gestora estava se tornando incompativel
com os planos e objetivos da pesquisadora. Contudo, considerou-se que a V&M seria uma
organiza¢cdo adequada para o estudo das questdes de pesquisa aqui levantadas devido ao
atendimento aos critérios de pesquisa que serdo descritos na se¢dao de Procedimentos
Metodoldgicos. Além disso, a pesquisadora manteve um relacionamento amistoso com 0s
diretores e gestores da organizacdo, que facilitou o acesso a informacdes ricas e detalhadas
acerca da empresa, gestores e eventos. Por fim, trabalhos sociais realizados pela pesquisadora
de ensino para criangas, jovens e adultos também contribuiram para seu interesse na

compreensdo de aspectos da aprendizagem.

1.6 Estrutura da dissertacao

Esta dissertagdo ¢ composta por seis capitulos. No primeiro, a introducdo e
contextualiza¢do do tema foram expostos, bem como objetivos e justificativas para a pesquisa;
aspectos sobre a pesquisadora e a estrutura desta dissertacdo. Ou seja, o capitulo inicial
apresentou a problematizagdo das questdes de pesquisa, bem como a relevancia de seu estudo.

O segundo capitulo ¢ dedicado a fundamentagdo tedrico-empirica na qual este estudo se
baseou. Nele, sdo contemplados os conceitos por meio dos quais o fendmeno da aprendizagem
de gestores foi estudado. No decorrer da secdes, sdo apresentadas concepgdes acerca de
aprendizagem organizacional, com foco na aprendizagem pela experiéncia e énfase nos

conceitos de experiéncia e reflexao.
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O terceiro capitulo aborda o percurso metodologico aplicado, onde ha o relato e
fundamentagdo das escolhas realizadas. Ao longo das subsecdes, sdo revisitadas as questdes de
pesquisa, abordados aspectos acerca do delineamento da pesquisa; definicdo do campo e
selecdao do caso; coleta e analise de dados; validade e confiabilidade, e por fim, limitagdes do
estudo.

No capitulo quarto, sdo expostos os resultados desta pesquisa. Primeiramente, a V&M
¢ apresentada. E em seguida, as categorias responsivas a cada um dos objetivos de pesquisa sao
descritas e detalhadas.

O quinto capitulo apresenta as discussdes dos resultados encontrados. Ou seja, as
confirmagdes, ampliagdes e divergéncias entre os resultados desta pesquisa e propostas de
autores classicos e participantes de debates atuais sdo compartilhados.

Por fim, o ultimo capitulo contempla as conclusdes, implica¢des e recomendagdes para
estudos futuros provenientes desta pesquisa. Em seguida, as referéncias bibliograficas sao

listadas, seguidas pelos apéndices.
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2 Fundamentacao teorico empirica

Ao longo deste capitulo serao exibidos os conceitos e teorias que dao sustentagdo a
pesquisa por estarem em alinhamento com o objetivo geral da mesma. Assim, este capitulo estd
dividido nas seguintes subsecdes: aprendizagem de gestores em ambientes organizacionais;
aprendizagem pela experiéncia; concepgdes acerca de experiéncias; concepgdes de reflexao

acerca de experiéncias; e por fim, concepgdes acerca de emogdes na aprendizagem.

2.1 Aprendizagem de gestores em ambientes

organizacionais

A aprendizagem, um ponto tdo primordial para a humanidade, tem deslumbrado
pensadores desde Platdo e Aristoteles (MERRIAM; CAFFARELLA; BAUMGARTNER,
2007). Além disso, a aprendizagem € vista como um tdpico bastante complexo, o qual nao
dispoe de apenas uma Unica conceituacao que seja universalmente aceita. O que existe ¢ uma
continua expansao de grande quantidade de teorias de certa forma distintas ou complementares
(ILLERIS, 2013). E, o proprio fato de tantas pessoas, durante anos, terem pensado, investigado
e escrito sobre o processo de aprendizagem indica a complexidade do tema (MERRIAM;
CAFFARELLA; BAUMGARTNER, 2007).

leris (2013, p. 16) desenvolveu um modelo de aprendizagem que, conforme relato do
referido autor, fundamenta-se em uma vasta seleciio das teorias mais renomadas. A essas
teorias, ele acrescenta novos aspectos e constroi assim uma compreensdo sintetizada dos
conceitos gerais e atuais sobre a aprendizagem. O aspecto fundamental para o entendimento
deste modelo ¢ a compreensao de que a aprendizagem advém da integracao de dois processos
bastante distintos, o externo e o interno. O processo externo refere-se a relacdo do individuo
com seu ambiente; e o interno ¢ visto como um processo psicoldgico de construgdo e aquisi¢ao
baseado em inteligéncia e estilos de aprendizagem individuais.

Além dos aspectos mencionados, neste estudo, o enfoque sera dado a abordagem
construtivista da aprendizagem. Essa abordagem salienta que “a aprendizagem ¢ um processo
de construcdo de significado; ¢ a forma que as pessoas ddo sentido as suas experiéncias”

(MERRIAM; CAFFARELLA; BAUMGARTNER, 2007, p. 291). Segundo as referidas
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autoras, essa perspectiva considera a aprendizagem como um processo ativo e reconhece a
centralidade da experiéncia nesse processo. Além disso, o presente estudo ampara-se na
abordagem construtivista com base em Dewey, especificamente com o tema de aprendizagem
pela experiéncia — neste estudo, no contexto das organizagdes.

Assim, a aprendizagem denominada de organizacional é aquela que se verifica em
integrantes da organizacdo, os quais, no cerne de seus cargos e fungdes, engajam-se na pratica
do trabalho organizacional (ELKJAER, 2003). Segundo a dinamarquesa que ocupa a catedra
de teoria da aprendizagem na Universidade de Aarhus e que ¢ editora-chefe da revista
Management Learning — Elkjaer (2004) — na literatura classica, a AO é pormenorizada como a
aquisi¢ao de informacgdes, conhecimentos e habilidades de forma individual. Tal abordagem ¢
sintetizada como a metafora da aquisi¢ao.

Nessa perspectiva, a mente € vista como um receptaculo, o conhecimento como uma
substancia e a aprendizagem como uma transferéncia dessa substdncia a mente. Assim, o
conteudo a ser obtido ja se encontra armazenado em algum compartimento (como livros ou
mentes) aguardando para ser transportado e adquirido pelos individuos que dele precisam.
Entretanto, a abordagem da metafora da aquisi¢do tem sido alvo de criticas. Dentre outros
aspectos, critica-se a falta de realce nas influéncias reciprocas que acontecem entre individuos
e organizacoes (ELKJAER, 2004; GHERARDI et al, 1998).

Em contraposi¢ao a metafora da aquisi¢do, tem sido apontado que o aprendizado ocorre
por intermédio da participacdo em comunidades de pratica, iniciando-se nas atividades
organizacionais concretas. Tal abordagem também ¢ conhecida como metafora da participagao.
Por intermédio da metafora da participagdo, a AO torna-se uma atividade social, pois o
aprendizado passa a ser inserido no dia a dia das organizagdes. Sob essa perspectiva, a
aprendizagem ¢ descortinada como uma parte da atividade humana, nao podendo, assim, ser
evitada. Contudo, dentre outras criticas, a metafora da participacdo demonstra ndo se atentar
para “o que” ¢ aprendido e o “como” ocorre a aprendizagem (ELKJAER, 2004).

Além disso, observa-se uma dicotomia a qual promove a priorizagdo dos processos
internos em detrimento dos aspectos ambientais da aprendizagem, ou vice-versa, ndo criando
assim, uma teoria completa sobre o tema. Contudo, apesar de variadas concepcdes sobre
aprendizagem abordarem apenas um desses processos ndo sinaliza que estejam equivocadas,
pois ha possibilidade de eles serem estudados separadamente. Entretanto, tal escolha denota
que tais teorias ndo abrangerdo o campo da aprendizagem de forma integral (ILLERIS, 2013).

Em virtude desses fatores, Elkjaer (2004, 2013) propde uma “terceira via” da

aprendizagem com vistas a eliminar as lacunas existentes no campo. Tal proposi¢ao decorre do
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anseio por responder aos questionamentos sobre “o qué” e “como” ocorre a aprendizagem.
Ainda, tal concepcdo ¢ uma alternativa para a superacdo da dicotomia individuo-ambiente
existente no campo da aprendizagem. Assim, Elkjaer aprofunda-se no pragmatismo de John
Dewey e em seus conceitos de experiéncia e de reflexao, pois, tais concepgdes contribuem para
a elucidacdo do “como” e “o qué” da aprendizagem (ELKJAER, 2004).

Dessa forma, a terceira via da aprendizagem organizacional — ou metafora da
investigacao — foi concebida por meio de uma sintese da segunda via (metéafora da participagao)
com inclusdes de elementos da primeira via (metafora da aquisi¢do) e por meio do resgate de
conceitos de John Dewey. O cerne de tal sintese ¢ a adogdo do pensamento como um
instrumento na aprendizagem e a percepg¢do da aprendizagem como um processo social. Nessa
abordagem, o pensamento € instrumental na a¢do, € os conceitos tedricos e as ideias agem como
um ferramental para o pensamento (ELKJAER, 2003, 2004, 2013).

Quanto a aprendizagem como um processo social, inclui-se uma compreensao na qual
ha uma influéncia e formacao mutua entre organizacao e individuos (ELKJAER, 2004). Nesse
sentido, Antonacoupoulou (2006) vai além das proposi¢des de Elkjaer e destaca que o processo
de aprendizagem gerencial ocorre com influéncia de um ambiente muito mais complexo do que
o0 organizacional, pois a concepgao de contexto transcende a organizagdo e chega ao seu ramo
de atuagdo bem como as pressdes da sociedade como um todo. Ainda, vale salientar que
segundo Fenwick (2003), na abordagem construtivista, cada individuo pode construir
entendimentos distintos ainda que interajam com os mesmos fatores contextuais.

Além disso, alguns aspectos metodoldgicos da terceira via — abordagem adotada no
presente estudo — devem ser destacados. Primeiramente, sugere-se que a unidade de analise
torne-se situacdes ou eventos, uma vez que ambos os componentes (individuos e organizagdoes)
sdo produtos e produtores de conhecimento. Em segundo lugar, o conteudo do processo de
aprendizagem torna-se a transformacdo dos individuos em praticantes habilidosos para
experienciar, concep¢ao a qual abrange muito mais do que tornar-se conhecedor. Ou seja, o
conteudo da aprendizagem ¢ o desenvolvimento da experiéncia como parte de uma continua
transacdo entre individuos e organizagdo. Em terceiro lugar, o método de aprendizagem ¢ a
investiga¢do individual ou conjunta (ou pensamento reflexivo) — que inicia com corpo, emo¢ao
e intuicdo. E por fim, a rela¢do entre individuos e organizagao € vista como transacional, onde
ha uma formag¢ao mutua entre individuos e organiza¢ao (ELKJAER, 2004).

Dessa forma, algumas das implicag¢des da terceira via devem ser ressaltadas. Uma delas
¢ o despertar de atengdo para a fun¢do da intui¢do e emocgao no aprendizado e desenvolvimento

de gestores, pois a utilizagdo do conceito de experiéncia de Dewey denota corpo, emocao e
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intuicdo como componentes primordiais da aprendizagem. Vale salientar que n
este trabalho, serdo destacadas as emogdes no processo de aprendizagem. Além disso, outra
implicagdo reside no conhecimento da existéncia de um método — a investigagao ou pensamento
— que pode ser estruturado de modo a contribuir para que os gestores aprendam por meio dos
acontecimentos (ELKJAER, 2004). Por fim, destaca-se a necessidade de uma compreensao
mais profunda acerca dos conceitos de aprendizagem por meio de experiéncias, que serao

expostos na se¢ao seguinte.

2.2 Aprendizagem pela experiéncia

Investigar a aprendizagem de gestores por meio de suas experiéncias implica em buscar
entender como os individuos tomam suas decisdes e quais atitudes empregam ao se depararem
com desafios cotidianos que surgem em suas atividades de trabalho (ANTONELLO; GODOY,
2009). A perspectiva construtivista acerca da aprendizagem pela experiéncia enfatiza o papel
da reflexdo sobre as experiéncias concretas. Ou seja, ela apregoa que os individuos refletem
sobre as experiéncias que eles t€ém e constroem novos aprendizados como resultado dessas
reflexdes. Nessa visdo, o foco € no processo de significado do aprendiz como um resultado da
experiéncia (MERRIAM; CAFFARELLA; BAUMGARTNER, 2007). Assim, ao se eleger uma
perspectiva de aprendizagem pela experiéncia, considera-se adequada a elucidagdo sobre os
conceitos de experiéncia e reflexdo, uma vez que tais concepg¢des sdo as que melhor

caracterizam a abordagem da aprendizagem pela experiéncia (MIETTINEN, 2000).

2.2.1 Concepgoes acerca de experiéncias

Para Dewey (1916), a experiéncia é a prerrogativa de viver e as consequéncias
conectadas a isso. A experiéncia acontece no decorrer do processo natural da vida e ¢ a partir
dela que o conhecimento pode emergir, pois ¢ por meio da inser¢do nas experiéncias que as
dificuldades surgem. Segundo Elkjaer (2003, 2004, 2013), a experiéncia foi a nomenclatura que
Dewey utilizou para ilustrar as transagdes continuas entre pessoas € mundos; entre pensamento
e atitude. Entre existéncia e tornar-se conhecedor de si mesmo e dos ambientes, bem como sua
reciproca formagao e as consequéncias destes processos. Assim, um dos pontos centrais do
pensamento de Dewey ¢ sua énfase contra a cis@o entre o conhecer e o fazer (ANDRADE;

CUNHA, 2013, p. 351).
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Experiéncia e educacdo ndo sdo propriamente analogas entre si, pois as experiéncias
reportam-se a um amplo agrupamento de situacdes. Tais experiéncias, de acordo com a
conjuntura envolvida, podem ser denominadas de educativas ou até “deseducativas”. As
experiéncias de carater educativo proporcionam um processo de crescimento do individuo,
desenvolvendo condutas e habitos que expandem suas habilidades para novas experiéncias
(DEWEY, 2011). Nessa linha, Fenwick (2003) aponta que o resultado de experiéncias entre
individuos e ambientes deve ser crescimento pessoal, onde o individuo se torna mais maduro e
constréi conhecimento mais refinado. Ja4 as experiéncias “deseducativas”, segundo Dewey
(2011), sdo aquelas que inibem ou deturpam o desenvolvimento pessoal para novas
experiéncias.

Dessa forma, com vistas a considerar uma experiéncia como educativa, € necessario que
a mesma esteja alinhada com dois principios propostos por Dewey (1916, 1934, 2011). O
primeiro deles ¢ nomeado de continuidade. Tal principio refere-se as conexdes que o individuo
constroi entre a experiéncia “atual” e as predecessoras. Segundo Dewey (1916, 1934, 2011),
todas as experiéncias retomam algo das antecedentes e ainda remodelam, de alguma forma, os
atributos das futuras - embasando assim, o principio da continuidade.

Em seu livro intitulado “John Dewey”, que relata os principais conceitos do referido
autor, Westbrook e Teixeira (2010) apontam que a experiéncia educativa ¢ uma experiéncia
inteligente, na qual se torna possivel a percepcdo de relacdes de continuidade antes
despercebidas. Ainda, Hernes e Irgens (2013), mesmo estudando experiéncias de aprendizagem
em situacdes corriqueiras e estaveis e ndo em situacdes problematicas, chegam a conclusdes e
proposi¢des bastante semelhantes ao conceito de continuidade de Dewey. Eles propdem que a
aprendizagem ocorre: a) pela avaliagdo das acdes presentes b) exploracao de futuras
possibilidades de agdo e c) reinterpretagdo de experiéncias passadas.

Ademais, para Dewey (1916, 1934, 2011), nenhuma experiéncia ocorre de modo
isolado, dado que, aquilo que o individuo constr6i de conhecimento ou habilidade em
determinado contexto torna-se um ferramental para compreender e enfrentar as situacdes
consecutivas. Assim, de acordo com Elkjaer (2004), ao almejar o aprendizado por meio de suas
experiéncias, um individuo necessita transferi-las da esfera ndo discursiva para a das
experiéncias conscientes e reconhecidas. Uma vez que tal aprendizagem decorre do fato
daquela experiéncia conectar-se e ter continuidade tanto no passado quanto no presente. Ainda,
Dewey (1916, 1934) destaca que para haver transferéncia de experiéncia de uma situacio para
outra, deve observar-se o pré requisito da existéncia de condi¢des semelhantes nas situagdes

subsequentes.
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O segundo principio a ser atendido ao considerar uma experiéncia como educativa ¢
intitulado de interagdo. Tal principio defende que as situagdes sdo um resultado das relagdes
entre as condigdes objetivas e as condi¢des internas das pessoas. As condigdes objetivas sdo
aquelas fornecidas pelo ambiente tais como os aspectos fisicos e seus estimulos. Por outro lado,
as condigdes internas constituem as manifestagdes que emanam dos sujeitos, como suas
necessidades, desejos e objetivos. Assim, o principio da interacdo concede “direitos iguais a
ambos os fatores da experiéncia”. Ou seja, promove a énfase nos dois fatores ao considera-los
com importancia equivalente na geragao das situagdes e experiéncias. (DEWEY, 2011, p. 43).

Ademais, Dewey (1934) destaca que dentre as disposigdes por meio das quais
individuos e organizagdes se relacionam, a adotada em seus conceitos ¢ a transacional. A
transacdo tem um significado equivalente ao de experiéncia e também contempla a emocao,
além do conhecimento. Nessa configuracao, segundo Elkjaer (2004), a unidade de analise ndo
¢ nem o individuo e nem a organizagdo, mas uma situacdo problematica ou um evento
organizacional. Assim, tal situacdo ou evento podem ser analisados com seus desdobramentos
no tempo e contexto.

A alegagdo de que os individuos vivem em um mundo denota efetivamente que eles
estdo inseridas em uma gama de situagdes. E, as concep¢des de situacdo e interagdo nao se
desassociam. Uma experiéncia sempre adquire determinado significado em virtude das
transagdes que acontecem entre individuos e ambientes. O ambiente ¢, de forma sucinta,
quaisquer circunstancias em interagcdes com necessidades individuais, anseios e objetivos € com
habilidades de originar a experiéncia que esta intercorrendo (DEWEY, 2011).

Em virtude dos fatores mencionados até entdo, Dewey (1896) defende a concepcao de
uma coordenacdo organica. Para o referido autor, a experiéncia ¢ composta por uma série de
coordenacgdes organicas conectadas, que sdo as transagdes e suas relagdes, a formacao continua
de individuos e ambientes. Dewey (1922) advoga que o estimulo, o pensamento e a conduta
sdo componentes funcionais na divisao de trabalho e que unidos eles geram uma unidade que ¢
a situacao ou evento. Assim, destaca-se que as acdes sao sempre enraizadas na situagao, ou seja,
conectadas a uma circunstancia ou problema.

De acordo com Dewey (1916), as ideias, teorias e conceitos configuram-se como um
ferramental para a experiéncia, que podem contribuir para a geracdo de conhecimento. Tal
preceito permite que o individuo tenha novas experiéncias ndo somente por meio da agdao, mas
do uso de ideias, conceitos, hipoteses e teorias como instrumentos para o pensamento. A

circunstancia designa quais teorias serdo validas para o exame de dada vicissitude. Assim, ¢
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significativo o uso de diversos conceitos como instrumentos com vistas a tornar uma
dificuldade em uma situacdo gerenciavel e agradavel para o individuo (ELKJAER, 2013).

Vale salientar que o conhecimento ¢ apenas uma das maneiras de experiéncia. Pois, ela
contempla mais do que o pensamento € o conhecimento, uma vez que a intui¢do, a emog¢ao € o
corpo também sdo constituintes da experiéncia e os gatilhos para a investigagdo. Assim, grande
parte da vida equivale a experiéncias ndo cognitivas dado que os individuos agem, divertem-se
e sofrem. Tais acontecimentos também sdo entendidos como experiéncia. Dessa forma, ao
retomar experiéncias anteriores, experimentar as diferentes maneiras de atribuir significado a
situacdo, deslocar a experiéncia do lado emocional para o cognitivo € comunicativo o individuo
pode gerar conhecimento por meio de uma experiéncia de aprendizagem. (ELKJAER, 2013, p.
98).

Ademais, o conceito de experiéncia de Dewey contém uma orientacdo para o futuro ao
invés do passado. A investigagdo diz respeito a analise de consequéncias futuras e o
pragmatismo destaca que os individuos s3o direcionados para o futuro e nao para o passado, ¢
nesse intuito utilizam o exercicio da imaginagdo antecipatoria. A consequéncia de tal orientacao
¢ que o conhecimento ¢ visto como provisorio e falivel. Ou seja, as experiéncias posteriores
podem “corrigir” de certa forma, o conhecimento existente. Essa concep¢do representa que
educadores e aprendizes aprimorarao a habilidade para enfrentar desafios por meio do uso do
método da investigacdo e de uma compreensdo sobre a fragilidade do conhecimento
(ELKJAER, 2013, p.92).

Ainda, Dewey (1916, 2011) menciona que uma experiéncia adquire a possibilidade de
constituir efeitos de longo prazo a partir do momento em que ela representa um desafio e certa
recompensa por sua realizagdo no presente. Nesse sentido, Casey € Goldman (2010) reforgam
tal afirmagdo ao declararem que para uma experiéncia resultar em aprendizado ela deve ser
considerada como valiosa pelo aprendiz e deve afetd-lo de forma significativa.

Além de tudo, de modo geral, observa-se uma certa parcela de divergéncias no tocante
a compreensao do termo experiéncia. Em virtude desse fato, serd apresentada uma sintese —
com base em Elkjaer (2013) — contemplando os principais pontos de diferenca entre a
concepcao de Dewey e a concepgao tradicional, os quais ja foram pormenorizados no presente

estudo. Tal sintese encontra-se representada no Quadro 1 (2) a seguir.
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Quadro 1 (2) — Comparacio entre o conceito tradicional de experiéncia e o conceito de
experiéncia de Dewey

Conceito tradicional de experiéncia Conceito de experiéncia de Dewey

Conhecimento como um subconjunto da

Experiéncia como conhecimento A
experiéncia

Experiéncia como subjetiva Experiéncia como subjetiva e objetiva

Experiéncia como orientada para o futuro

Experiéncia como orientada para o passado A
(consequéncia)

Experiéncia como experiéncias isoladas Experiéncia como experiéncias unidas

Experiéncia abrangendo teorias e conceitos e

Experiéncia como agao !
como base para o conhecimento

Fonte: Elkjaer (2013, p. 99)

Ainda sobre experiéncia, Dewey (1934) aponta que ela possui uma unidade, uma
caracteristica singular que a permeia. Essa unidade ndo ¢ apenas emocional, pratica, ou
intelectual, pois estes termos denotam distingdes que a reflexdo realiza dentro da experiéncia.
De fato, o referido autor destaca que as experiéncias sdo intelectuais, € na sua ocorréncia,
também sdo emocionais, intencionais e volitivas. Diante disso, Dewey (1934) aponta que a
experiéncia nao ¢ a simples soma destes fatores, uma vez que dentro da experiéncia, esses sao
seus tragos caracteristicos e inseparaveis.

Por fim, Merriam, Caffarella ¢ Baumgartner (2007) argumentam que existem duas
formas principais de aprendizagem pela experiéncia. A primeira delas € a ndo-reflexiva, a qual
requer a lembranca de uma experiéncia e sua repeticao, a qual ndo ¢ o foco deste estudo. A
segunda ¢ a aprendizagem reflexiva a qual ocorre “quando planejamos, monitoramos e
refletimos sobre a experiéncia” (MERRIAM; CAFFARELLA; BAUMGARTNER, 2007,
p.169). Assim, a insercdo da reflexdo configura-se como uma variavel de destaque na
constru¢do de um conhecimento mais consolidado, que almeje o desenvolvimento ou apenas
uma mudanca. Dessa forma, para fins didaticos, ressalta-se a relevancia de maior
aprofundamento no tocante aos conceitos de reflexdo acerca das experiéncias, o qual serad

realizado na seguinte subsecao.
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2.2.2 Concepcoes de reflexdo acerca de experiéncias

Na area da aprendizagem, o termo reflex@o abarca diferentes significados (REIS, 2011;
JORDI, 2011). De acordo com as concepgdes inerentes a aprendizagem de adultos, a reflexao
¢ predominantemente entendida como o processo analitico e racional por meio do qual os
individuos extraem conhecimento de suas experiéncias (JORDI, 2011). Westbrook e Teixeira
(2010), apontam que a reflexdo liberta os individuos de a¢des simplesmente impulsivas e
rotineiras, transformando-as em acdes inteligentes. Ainda, Le Cornu (2009) destaca uma outra
forma de reflexao, a qual denomina de apreciativa, que ao invés de modificar os conhecimentos
existentes, aprofunda-se nos construtos estabelecidos percebendo novas nuances de tais
saberes.

Ademais, a reflexdo ¢ utilizada amplamente como uma ferramenta pedagogica em
processos e atividades de aprendizagem, seja no ambito formal, informal, individual ou
organizacional (JORDI, 2011). Outro ponto acerca da reflexdo no dmbito organizacional ¢ que
Silva e Silva (2011) apontam que os gestores percebem a reflexdo como parte de sua vida, pois
eles refletem diariamente, especialmente devido ao cargo que ocupam, que os conduzem a
ampliar suas habilidades reflexivas.

Independente da orientagdo paradigmatica que alguém possa ter, dois processos basicos
devem ser reconhecidos acerca da pratica da reflexdo. Tais processos sdo denominados de
reflexdo durante a acdo e reflexdo sobre a acdo. A reflexdo durante a acdo remodela a agao
enquanto ela estd sendo realizada. Por outro lado, a reflexdo sobre a agdo contempla o
pensamento acerca de uma situacdo apos ela ter acontecido (SCHON, 1983; MERRIAM;
CAFFARELLA; BAUMGARTNER, 2007).

A seguir, apresenta-se uma compilagdo das concepcdes de Dewey a fim de se explicitar
o conceito de reflexdo utilizado ao longo deste estudo. Primeiramente, Dewey (1916) aponta
que a reflexdo (ou pensamento reflexivo) é o esforco intencional de descobrir conexdes
especificas entre algo que se faz e as consequéncias resultantes, de forma que os dois se tornem
continuos. Em segundo lugar, a concep¢do de Dewey (1916, 1938, 1959) sobre reflexdo esta
relacionada ao processo de tornar-se conhecedor, de ter experiéncias. Dessa maneira, o cenario
para a construcdo de novas experiéncias e consequentemente novos conhecimentos cria-se
quando esgotam-se as possibilidades de repeti¢ao de agdes habituais. Ou seja, quando os hédbitos
aplicados e conhecidos nao sdo suficientes para sanar as questoes que emergem. Além disso, o

pensamento reflexivo de Dewey tem sido intimamente relacionado a aprendizagem pela
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experiéncia. Tal ligacdo se deve ao fato dele firmar uma estrutura a qual promove a analise de
ideias com foco em um objetivo.

Dewey (1916, 1938, 1959) organizou o pensamento reflexivo em algumas fases.
Contudo, o proprio autor aponta alguns aspectos de formas levemente diferentes nas referidas
obras. Por exemplo, em “Como pensamos” (1959) ele descreve primeiramente duas, € em
seguida cinco fases. Em Democracy and Education (1916) ele relata cinco fases com algumas
diferencas sutis, pois emprega as palavras sugestdes e ideias como distintas, € em seguida, como
analogas. Ainda, em Logic: The theory of inquiry (1938) ele caracteriza seis fases. Apesar do
exposto, considera-se que haja uma clareza na compreensao das ideias centrais do autor acerca
das fases do pensamento reflexivo, as quais serdo apontadas a seguir.

Dewey (1916, 1938, 1959) destaca que a necessidade de resolucdo de uma davida € o
aspecto basilar e direcionador de todo o processo reflexivo. Ou seja, a reflexdo ocorre quando
a situacdo ¢ incerta, indeterminada, duvidosa ou problematica, sendo essas as condigdes que
estimulam a reflexdo. O processo reflexivo também ¢ acionado por meio dos sentidos, por
exemplo, pela sensacdo de que algo esta errado. Diante disso, a primeira fase ¢ considerada
como um estado de duvida, hesitacdo, perplexidade, dificuldade mental que origina o ato de
pensar.

A segunda fase ¢ considerada como a definicio do problema. A situacdo ora
indeterminada se transforma em situagdo problemaética ao ser sujeita a reflexdo. A percepgao
de que a situacdo demanda reflexdo € o primeiro passo reflexivo (DEWEY, 1938). De acordo
com a interpretacdo de Rodgers (2002), nesta fase, a primeira reagdo emocional junto com os
fatos visiveis da experiéncia se tornam objeto de pensamento. Existe um processo de
intelectualizagdo do que primeiramente € visto como algo emocional. E, pode haver uma grande
sensacdo de alivio nesta fase, pois o processo de gerar significado j4 comecou. Ainda, segundo
Dewey (1938), a maneira que o problema ¢ instituido indica quais sugestdes sao validas e quais
sdo descartaveis para sua solugao.

Nesse sentido, a fase seguinte ¢ considerada como a observagao de condigdes ambientais
e concepcdo de sugestdes para a solugdo do problema (DEWEY, 1938). O referido autor
também destaca esta fase como uma pesquisa cuidadosa, um exame, inspec¢do, exploragao,
analise, de tudo que € possivel de observar, com vistas a esclarecer o problema existente. Com
base nessa pesquisa, ¢ possivel propor sugestdes relevantes, construidas pelas observagoes
(DEWEY, 1938). Contudo, os dados disponiveis ndo sdo suficientes para conceber uma solugdo

final, apenas podendo contribuir com sugestdes. Assim, a terceira fase ¢ caracterizada por uma
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atitude de investigagdo para encontrar algo que solucione a duvida e esclarega a perplexidade
(DEWEY, 1959).

A quarta fase reflexiva proposta por Dewey (1938) ¢ o raciocinio. Ele consiste na
percepgao das conexdes existentes entre os significados construidos na situagao problematica e
outros significados ja existentes, e por meio disso, concebe-se uma proposi¢ao de solugdo. A
quinta fase ¢ quando as ideias, sugestdes ou proposi¢des sao testadas. Um experimento pode
indicar quais mudangas sdo requeridas nas hipdteses concebidas para que elas sejam aplicaveis
(DEWEY, 1938). Ou seja, ao selecionar uma das hipoteses e utilizd-la como plano de acao que
¢ aplicado na pratica, intenciona-se uma antecipacao dos resultados. Contudo, reconhece-se que
o teste da hipotese ndo garante completamente a eficacia da decisdo, uma vez que nem todos os
aspectos podem ser previstos em uma situacdo (DEWEY, 1916).

Em sua obra Logic: The theory of inquiry, Dewey (1938) descreve uma sexta fase, a
qual denomina de senso comum ou investigacao cientifica, que é considerado como o resultado
do processo reflexivo. Nesse momento, € esperado que um novo construto venha a existéncia.
Ou seja, se a reflexdo for direcionada adequadamente, o resultado esperado ¢ uma situacao
resolvida e que possui unidade. Segundo Dewey (1959), o sentimento inicial de incerteza deve
desaparecer antes de poder-se dizer que o problema esta resolvido.

Ademais, segundo Dewey (1916), as fases de formula¢do de sugestdes e raciocinio
distinguem as experiéncias reflexivas das experiéncias de tentativa e erro. Ou seja, a reflexao
inclui todos esses passos; o senso de um problema, a observagao de condicdes, a formulagdo
racional de conclusdes sugestivas e o teste experimental. Ainda, Dewey (1938) destaca que a
reflexdo ¢ a transformacao controlada e direcionada de uma situacdo indeterminada em uma
que ¢ determinada. Além disso, ela converte os elementos desconexos da situag@o original em
um todo uniforme.

Dewey em “Como pensamos” (1959) sintetiza os principais aspectos das fases do
pensamento reflexivo em dois pontos basilares. O primeiro deles ¢ uma circunstancia de duvida,
vacilagdo, dilema, perplexidade, dificuldade mental, que ocasionam o pensar. Nesse momento,
o sujeito deve buscar obter uma compreensao ampla do contexto. Quando tal compreensio nao
¢ viavel, inicia-se a investiga¢ao que se desenvolve por meio de agdes e pensamentos reflexivos
e ocasiona-se uma experiéncia de aprendizagem. Assim, tal investigacdo ¢ considerada o
segundo ponto basilar, ou seja, uma atitude de pesquisa, de busca, a fim de constatar um
conteudo que dissolva a inquietagdo e esclareca a situagao.

Contudo, segundo Dewey (1959), o acontecimento das fases ndo ¢ imutdvel e fixo,

porém dinamico, possibilitando assim, novas ideias e pontos de vista. Elas ndo seguem
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necessariamente uma a outra em ordem estabelecida. E, o alcance da ultima etapa pode nao
promover o alcance da solugdo. Entretanto, novos niveis de observagdo e analise serdo
atingidos. Tal avango decorre dos resultados obtidos, os quais constituirdo o repertorio de
experiéncias ou o mapa interpretativo do sujeito. Assim, por meio do estudo das obras de
Dewey, Miettinen (2000, p. 65) elaborou a seguinte ilustragcdo — Figura 1 (2) — a qual intenciona
sintetizar e esclarecer a compreensdo do autor acerca das fases da acdo e do pensamento

reflexivo proposta por Dewey.

Ideia, conceito

Solugdo do problema e
controle da acdo

Situagdo de incerteza: o

Teste da hipotese em agéo hébito ndo funciona
Raciocinio Intelectualizagao e definigdo

\ do Dr/oblema

Estudo das condigdes da situagao e

formulacao da hipotese de trabalho

Figura 1 (2) - Modelo de acio e pensamento reflexivo de Dewey
Fonte: Miettinen (2000, p.65)

O arquétipo apresentado na Figura 1 (2) propde cinco fases distintas, porém
interconectadas, as quais demonstram o desenvolvimento da aprendizagem por meio do
pensamento reflexivo, pela perspectiva de Dewey. De acordo com Miettinen (2000), a analise
do modelo inicia-se no momento em que um individuo depara-se com uma situagdo de
incerteza, tendo como resultados finais do processo reflexivo a concepgdo de novas ideias ou
conceitos e a solucdo do problema e controle da acao.

Além de Miettinen (2000), Rodgers (2002) também realizou um estudo no intuito de
compreender as fases do pensamento reflexivo propostas por Dewey. Nesse sentido, a referida
autora realiza uma interpretag¢ao na qual divide as fases do pensamento reflexivo de Dewey em
seis pontos, usando suas palavras, no intuito de torna-las mais claras ao leitor. Assim, as fases
descritas por Rodgers (2002) sdo as seguintes: 1) uma experiéncia 2) interpretacdo espontanea
da experiéncia 3) defini¢ao do problema que emerge da experiéncia 4) geracao de explicacdes
possiveis para o problema 5) ramifica¢do das explicagcdes em hipoteses maduras 6) experimento

ou teste das hipoteses selecionadas. Rodgers (2002) também realiza uma proposi¢ao de resumo
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das seis fases de Dewey em quatro fases construidas pela autora. Assim, a primeira seria a
presenca em uma experiéncia. A segunda seria denominada de descricdo da experiéncia. A
terceira fase seria a analise da experiéncia. E a ultima, seria a agdo inteligente ou
experimentacgao.

Ademais, Dewey (1959) destaca qual seria o estado de perfei¢do na reflexdo e alguns
de seus beneficios. Ele relata que o estado almejado de pensamento ¢ aquele no qual o individuo
esta vulneravel a se alongar na duvida, provendo o tempo necessario para uma investigacao
perfeita. A perfeigdao na investigacao seria descrita como aquela na qual nenhuma observacao ¢
acatada sem que haja a devida comprovacgdo. Além disso, um beneficio do pensamento
reflexivo € que ele tem a propriedade de conferir dire¢ao para agdes, pois ele proporciona certa
previsao e habilita o planejamento alinhado com os objetivos desejados. Viabiliza a capacitagao
para o ato deliberado e com inteng¢ao concentrada nos alvos futuros ou na aquisi¢cao de dominio
sobre o que ndo se tem.

Vale salientar também, aspectos da aplicagdo do pensamento reflexivo no ambiente de
trabalho. Tal pensamento viabiliza um cendario para o aprendizado individual e coletivo com
vistas a gerar consciéncia sobre os fundamentos dos pequenos e grandes problemas
organizacionais. Além disso, promove um contexto para a investigacdo de tais assuntos.
Ademais, a investigagdo favorece a analise e solu¢dao de problemas viabilizando novas formas
de atuagdo individual e organizacional. Assim, modifica¢des adotadas também podem advir de
conhecimentos e habilidades do grupo de profissionais envolvidos. E, por sua vez, tais
modificacdes servirdo de orientacdo para experiéncias subsequentes (ELKJAER, 2003).
Contudo, a responsabilidade pela aprendizagem ¢ inata ao aprendiz. Ele ¢ quem aprende, assim,
outro individuo pode atuar como orientador ou facilitador, mas a energia e interesse devem
advir dos que aprendem (DEWEY, 1959).

Por fim, experiéncia e reflexdo sdo processos que ndo podem ser limitados pela mente,
corpo, conhecimento, emog¢ao, pensamento ou agao, pois eles sdo constituidos por todas essas
partes (ELKJAER, 2004). Assim, apds apresentagao de conceitos de experiéncia e reflexao,

serdo descritos a seguir, aspectos acerca das emogdes no processo de aprendizagem.

2.3.3 Concepc¢oes acerca de emocoes no processo de aprendizagem

A aprendizagem sobre as dinamicas emocionais no contexto gerencial ¢ muitas vezes

percebida como desconfortavel, complicada e parcial, sendo por muitas vezes evitada ou
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ignorada (VINCE, 2001, 2002, 2011). Woerkom (2010) e Simpson e Marshall (2010) também
reforcam que as emogdes sdo geralmente tratadas em termos negativos, como agentes de
bloqueio, de distor¢des e subversivas a aprendizagem. Acerca disso, Vince (2002) destaca que
as respostas emocionais, especialmente medos e ansiedades, podem atrapalhar de fato, contudo,
elas podem também criar a base para a aprendizagem. Nesse sentido, Woerkom (2010) enfatiza
que as emocgdes sdo indispensaveis para a constru¢do de conhecimento. O referido autor
também aponta que pesquisas recentes conduzidas por neurologistas e educadores mostram
uma forte conexao entre emogdes € razao, sentimentos e pensamento, refutando a ideia de que
as emogoes sejam inimigas da razao.

De acordo com Vince (2011), um tema recorrente na aprendizagem gerencial ¢ a
compreensdo das dindmicas emocionais que permeiam as funcdes gerenciais. Contudo, este
questionamento nao ¢ facilmente resolvido, pois temas como ansiedade, incerteza e conflito sao
areas da experiéncia gerencial que devem primeiramente ser sentidos para serem
compreendidos. Diante disso, segundo Vince (2001), gerenciar a aprendizagem significa
gerenciar ansiedade, pois o papel de um gestor envolve uma conexdo emocional com a
ansiedade no trabalho. O mencionado autor ressalta também que a aprendizagem ¢ improvavel
de ocorrer sem que haja ansiedade; e o impacto da ansiedade na aprendizagem pode tanto

promover ou desencorajar a aprendizagem, conforme apresentado na Figura 2 (2) a seguir.

4. Dificuldad
ificuldade 3 Riceo
5. Nova ideia ou

Autoridade 2. Incerteza

1. Ansiedade

5. Ignorancia

consentida 2. Luta ouFuga

4. Defesa ou 3. Negacdo

Resisténcia

Figura 2 (2) — Ansiedade e os dois caminhos
Fonte: Vince 2002 p.78



36

A Figura 2 (2) ilustra os dois diferentes caminhos que podem ser trilhados apos o
surgimento da ansiedade. Apesar de ser dificil atribuir uma causa particular a ansiedade, de
acordo com Shipton e Sillince (2012) ela pode ser descrita como um senso de apreensdo ou
expectativa de perigo. No ciclo superior, o qual promove a aprendizagem, a incerteza gerada
pela ansiedade pode ser suportada por tempo suficiente para que um risco seja tomado. Assim,
o risco, juntamente com a dificuldade que emerge, geralmente direcionam o individuo a novos
conhecimentos ou ideias. Contudo, no ciclo inferior, o qual desencoraja a aprendizagem, a
incerteza ndo pode ser suportada e a ansiedade desencadeia uma negacao ou fuga das emogdes
que aparentam ser muito dificeis de lidar. Neste ciclo, a resisténcia que surge da ansiedade leva
a uma ignorancia consentida. Assim, ao sentir ansiedade, individuos e grupos vivem um
momento estratégico, onde podem ser direcionados para a aprendizagem, ou para o
desencorajamento dela (VINCE, 2002).

Ademais, a perspectiva construtivista compreende que a aprendizagem envolva o corpo,
a mente, emogodes e relagdes sociais ao passo que os individuos tem experiéncias para construir
aprendizado (FENWICK, 2003). Segundo Elkjaer (2013), uma experiéncia contempla mais do
que o pensamento € o conhecimento, uma vez que a intui¢do, a emog¢ao € o corpo também sao
constituintes da experiéncia e os gatilhos para a investigacao. Shipton e Sillince (2012) também
apontam que a aprendizagem contempla pensamento, sentimento e comportamento. Nesse
sentido, Jordi (2011) e Woerkom (2010) enfatizam a necessidade dos estudos conferirem a
mesma atencdo ao corpo que ¢ dada a mente, e a sugestdo de que contemplem sentimentos e
emocdes como fontes de conhecimento experiencial.

Segundo Dewey (1934), acredita-se, geralmente, que as emocdes sao simples e
compactas e tratadas como se fossem uma entidade que entrasse completa nas situagoes.
Contudo, as emogdes sdo conectadas a eventos e a objetos em movimento. Elas pertencem ao
individuo, mas ao individuo que esté interessado no movimento dos eventos acerca de algum
assunto que lhe ¢ desejado ou resistido. Ou seja, o pulo de susto se torna medo emocional
quando se encontra ou se pensa que existe um objeto ameacador que deve ser enfrentado ou
evitado. A emog¢do ¢ a forca que movimenta e cria unidade entre as variadas partes da
experiéncia. Nesse sentido, ndo ¢ possivel dividir uma experiéncia vital em pratica, emocional
ou intelectual, ou ainda comparar essas partes umas com as outras. O aspecto emocional conecta
partes em um todo unico; o intelectual declara o fato de que a experiéncia tem um significado;
o pratico indica que o organismo estd interagindo com eventos e objetos que o cercam. Isso ndo
quer dizer que ndo possa haver distingdes linguisticas dos termos, indica apenas que nao sejam

encarados de formas separadas ou opostas.
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Acerca da compreensdo das emogdes, outros autores também destacam alguns pontos.
Shipton e Sillince (2012) definem as emog¢des como um fendomeno sentido que emerge da
avaliacdo realizada da situa¢do e que modela as agdes imediatas e subsequentes. Simpson e
Marshall (2010) propdem uma abordagem alternativa que se baseia no pragmatismo, na qual
tanto as emogdes como a aprendizagem podem ser definidas como processos dindmicos que
emergem no contexto relacional das transagdes sociais. Reforcam também, que ambas sao
processos sociais que sao interligados e interdependentes.

Conforme Antonacoupoulou et al (2005), a concessao de atencdo aos sentimentos
também pode criar motivagdo para a aprendizagem. Segundo os autores, 0s sentimentos
negativos podem ser trabalhados e os positivos podem ser acentuados. Nesse sentido, Boud
(1985, 2006) também destaca que um dos elementos fundamentais para o processo reflexivo ¢
a atengdo aos sentimentos. O referido autor destaca que tal atengao contempla a utilizagao de
sentimentos positivos e a remog¢ao dos sentimentos obstrutivos. Tal remocao ¢ realizada pela
considera¢do de para que haja aprendizagem, os eventos devem ser observados de forma
racional, uma vez que o autor defende que com sentimentos negativos o individuo ndo pode
fazer um exame completo e adequado da experiéncia. Contudo, considera-se que a perspectiva
de tal autor difira das abordagens recentes nas quais considera-se as emocoes de forma geral
como fontes importantes da constru¢ao de conhecimento.

Shipton e Sillince (2012) destacam uma caracteriza¢do das experiéncias em algumas
categorias com base nas emocdes que elas geram, sendo elas: familiares ou ndo familiares; de
validagdo ou de invalidag¢do. Assim, eles defendem que emocdes de alta intensidade como
ansiedade ou exaltacdo podem emergir de experiéncias ndo familiares ou desconhecidas, ja
emocdes mais inertes ou passivas, como o senso de conforto ou frustracao, sao provavelmente
ligadas a experiéncias familiares, conhecidas ou pouco desafiantes. Quanto as experiéncias de
validagdo, elas sdo consideradas aquelas que estdo de acordo com as expectativas que se tem
delas. Por outro lado, as experiéncias de invalidacdo ocorrem quando elas falham no objetivo
de se alinhar com as expectativas que delas se tinham. Ainda, os resultados empiricos dos
referidos autores sugerem que experiéncias de invalidagdo facam emergir ansiedade e
frustragdo, enquanto experiéncias de validacao evoquem conforto ou exaltacdo. Nesse sentido,
eles complementam que a invalidacdo indica que mudangas podem ser requeridas, enquanto a
validacao reforga a viabilidade das opg¢des selecionadas.

Outras pesquisas empiricas também agregam contribuigdes para o debate acerca das
emocdes. Os estudos de Simpson e Marshall (2010) sugerem que o que ¢ convencionalmente

nomeado de emogdes “positivas” ou “negativas” podem coexistir. Além disso, eles apontam
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que apesar de ser considerado de forma geral que a aprendizagem esta conectada apenas a
resultados positivos, em seus estudos encontraram evidéncias de ocorréncia da aprendizagem
durante toda a experiéncia, nos momentos positivos e negativos. Os achados de Shipton e
Sillince (2012) sugerem que as emogdes emergem enquanto os membros refletem no progresso
ou falta de progresso ao alcancar a aprendizagem organizacional. Ademais, observam
diferengas sutis nas emogoes relatas por individuos de diferentes posicdes hierarquicas. Ainda,
seus resultados mostram que ao menos dois estados emocionais predominantes podem
coexistir, € sugerem que experienciar emogoes ambivalentes pode capacitar pessoas para lidar
com emogodes intensas.

Vince (2011) e Leite (2011) também realizaram descobertas relevantes por meio de seus
estudos. De acordo com Vince (2011), os gestores apresentam sentimentos de ansiedade e
ambivaléncia, avidez por descobertas, conhecimentos uteis e inuteis, senso de defesa,
preocupagdo, boas ideias e competitividade. O referido autor também destaca a identificag@o
de um paradoxo na vida organizacional, onde a organizacdo ao mesmo tempo € uma estrutura
de suporte e de restri¢do, um espaco no qual a aprendizagem ¢ ao mesmo tempo desejada e
evitada. Ainda, os achados dos estudos de Leite (2011) apontam que o ato de viver uma
experiéncia reduz o impacto emocional quando circunstincias semelhantes voltam a acontecer,
pois cria-se uma prote¢ao devido ao reconhecimento das caracteristicas de tais experiéncias.

Por fim, mesmo havendo crescentes contribuigdes na area, ainda nao ha um debate
robusto e consistente na literatura de AO acerca das emogdes (SHIPTON E SILLINCE, 2012).
Segundo Simpson e Marshall (2010), ha uma vasta literatura acerca de AO como uma
perspectiva de compartilhamento de conhecimento, mas pouca atencdo tem sido dada a
questdes emocionais. Dessa forma, os referidos autores sugerem que a aprendizagem possa ser
acelerada quando as organizagdes construirem uma cultura por meio da qual mecanismos de
AO ajudem os individuos a tolerar estados emocionais conflitantes. Eles sugerem também uma
énfase balanceada, onde as emogdes sejam vistas como integradas ao invés de separadas das
dinamicas cognitivas que sdo subjacentes a aprendizagem nas organizagdes. Ainda, os referidos
autores afirmam que apesar da interacdo entre emocdes ¢ aprendizagem ser uma fonte de
crescente debate e investigacdo em estudos organizacionais, um entendimento detalhado sobre

esses aspectos ainda ndo foi construido.
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3 Procedimentos metodologicos

Neste capitulo serd esclarecido o trajeto metodoldgico adotado para esta pesquisa com
vistas a atender aos objetivos aqui apontados. Dessa forma, ao final da leitura deste capitulo,
sera compreensivel o percurso metodologico utilizado para estudar o fendmeno, bem como os
motivos para tais escolhas. Assim, no decorrer das subsecdes serdo apresentadas as escolhas
realizadas quanto ao delineamento da pesquisa; definicdo do campo e selecao do caso; coleta e
analise de dados; e validade e confiabilidade. Por fim, serdo apontadas as limitagdes deste
estudo. Contudo, antes de ingressar nesses temas, considera-se oportuna a reapresentagao das

perguntas de pesquisa provenientes dos objetivos especificos dessa dissertacao.

3.1 Questoes de pesquisa

O embasamento da literatura concernente ao tema — aprendizagem de gestores por meio
de experiéncias — foi imprescindivel para a identificagdo do problema de pesquisa delimitado
neste estudo. Essa concep¢do ampara-se no argumento de Merriam (2009) no tocante ao
problema de pesquisa exprimir o arcabougo tedrico utilizado. Conforme ja mencionado no
capitulo introdutério, o objetivo dessa pesquisa foi de compreender como acontece a
aprendizagem de gestores por meio de suas experiéncias na Viana & Moura Construgdes S/A,
construtora pernambucana de médio porte. Assim, a partir desse objetivo geral e dos objetivos
especificos, foram tracadas as seguintes questdes que nortearam essa pesquisa:

a) Quais as principais experiéncias de aprendizagem dos gestores?

b) O que os gestores aprendem por meio de suas experiéncias?

c) Como os gestores aprendem por meio de suas experiéncias?

3.2 Delineamento da pesquisa

Na presente pesquisa se buscou a utilizagdo de métodos que contribuissem para o
alcance dos objetivos propostos e que fossem adequados ao publico para o qual este estudo se
destina. Além disso, foram ponderadas e aplicadas orientagdes de autores da drea no tocante as

escolhas metodoldgicas. Nesse sentido, de acordo com Denzin e Lincoln (2006), toda pesquisa



40

¢ orientada por um agrupamento de crengas ¢ de impressdes em relagdo ao mundo e a forma
como ele deveria ser compreendido e analisado. Além disso, Merriam (2009, p.1) relata que a
selecao metodoldgica da pesquisa deve contemplar uma configuracdo confortavel que se
adeque a visdo de mundo do seu autor, bem como a sua personalidade e habilidades.

Por isso, este estudo se dispOs sob a oOtica do paradigma construtivista. Tal abordagem
defende uma ontologia relativista, na qual as realidades apreendidas sao multiplas e se
apresentam como construgdes mentais intangiveis e embasadas de forma social e experiencial
(LINCOLN; GUBA, 1994). Além disso, esse paradigma abarca uma epistemologia subjetivista,
na qual “o pesquisador e o entrevistado trabalham juntos na criagdo das compreensdes”
(DENZIN; LINCOLN, 2006, p. 35). Ainda no tocante a esse paradigma, Creswell (2007, p. 21)
indica que os individuos buscam o entendimento do mundo no qual eles vivem e trabalham.
Eles desenvolvem significados subjetivos a respeito de suas experiéncias, os quais sao
conectados a certos propdsitos.

Dessa forma, o alvo do pesquisador que se embasa no construtivismo ¢ conferir sentido
aos significados que outros dao a respeito do mundo. Logo, de acordo com Denzin e Lincoln
(2006, p. 172), o objeto investigativo desse paradigma repousa na “compreensdo” e na
“reconstru¢do”. Desse modo, € intrinseca ao pesquisador a interpretacdo como forma de traduzir
as ideias dos participantes. Assim, em consonancia com o referido paradigma, as descobertas
obtidas nessa pesquisa desvelaram as constru¢des formadas a partir dos significados dos
pesquisados em conjunto com as interpelacdes da pesquisadora.

Ao se buscar compreender a aprendizagem dentro de um contexto especifico, optou-se
pela utilizagdo do método qualitativo. Segundo Merriam (2009, p.13), esse ¢ um “termo guarda-
chuva cobrindo vérias técnicas interpretativas que buscam descrever, decodificar, traduzir e
chegar ao significado, e ndo a frequéncia, de fendmenos que ocorrem de certa forma
naturalmente no mundo social.” Ainda, Creswell (2007) destaca que essa forma de pesquisa
proporciona uma investigacdo da complexidade dos fendmenos em contexto natural. Assim,
em virtude dos fatores apresentados, defende-se que o conjunto de atributos da abordagem
qualitativa a qualificam como metodologia mais apropriada para a investiga¢cdo do fendmeno
em questdo.

Da mesma forma, a estratégia escolhida como mais pertinente para o alcance dos
resultados esperados desta pesquisa foi o estudo de caso. Apesar dessa abordagem diferir a
depender das concepgdes de cada autor, ela contém uma caracteristica fundamental que a define
por sua unidade de anélise — o caso. Nessa linha, elege-se essa metodologia quando o assunto

a ser pesquisado constitui-se de um "sistema delimitado" como uma de suas caracteristicas mais
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determinantes (MERRIAM, 2009; CRESWELL, 2007). Nesse sistema delimitado, as variadas
partes que o compdem encontram-se estreitamente ligadas em uma interacdo dindmica com seu
contexto e possivelmente perderiam o sentido se fossem desconectadas do mesmo. Assim,
enfatiza-se que o sistema descrito ¢ analogo ao da aprendizagem dos gestores por meio de suas
experiéncias, pois como apresentado anteriormente, as experiéncias de aprendizagem estudadas
ocorreram dentro de um contexto organizacional.

Nesse sentido, Merriam (2009) ressalta outras trés caracteristicas do estudo de caso que
enfatizam sua aderéncia ao fendmeno estudado. A saber, seu carater particularista, que torna o
estudo de caso especialmente indicado para tratar de problemas praticos, questdes, situagdes ou
ocorréncias enigmaticas que surgem da pratica do dia a dia. Sua natureza descritiva — que deve
ser rica em conteido e detalhes; e sua abordagem heuristica, ou seja, a formag¢do de uma
compreensao sofisticada sobre o tema que clarifica o entendimento do leitor sobre o fenomeno.
Dessa forma, considerou-se pertinente essa escolha metodolodgica com vistas a gerar para a
comunidade cientifica um trabalho com profundidade nas informagdes e riqueza de detalhes.

Além disso, para questdes tais quais “como” e “por qué”, o estudo de caso apresenta
grande valia (MERRIAM, 2009). E, advoga-se que um pesquisador seleciona o estudo de caso
por causa da natureza do problema de pesquisa e da pergunta que estd sendo feita. Sendo assim,
reitera-se a adequacdo do estudo de caso a presente pesquisa, visto que esse estudo busca
compreender o “como” os gestores aprendem por meio de suas experiéncias.

Com base na afirmacdo de Stake (2006, p.2), de que um caso se constitui de uma
“entidade” especifica, foi escolhido para esta pesquisa o estudo de caso Unico, no qual a
empresa eleita ¢ o caso. Por sua vez, conforme orientagdo de Elkjaer (2004), as unidades de
analise do caso serdo as situacdes ou eventos de aprendizagem. Tais escolhas se devem ao
entendimento de que o caso Uinico promove a possibilidade de maior aprofundamento e riqueza
de detalhes provenientes do campo empirico e seu contexto. Nessa linha, Stake (2006, p.8)
declara que o “poder” do estudo de caso reside na atenc¢ao dada a situacao local. Além disso, a
identificacao dos eventos de aprendizagem auxiliou na delimitacao dos recortes da realidade a
serem estudados, contribuindo assim para a eficdcia da pesquisa.

Além disso, vale salientar alguns dos produtos deste tipo de estudo. Percebe-se uma
maior concretude, ja que se edifica nas experiéncias e ndo em ideias; a maior aderéncia ao
contexto; a maior relevancia da interpretagdo do leitor, considerando que ¢ ele quem realiza as
comparagdes com outras realidades. Ou seja, a realizagdo deste estudo de caso Unico tem a
finalidade de compreendé-lo em sua esséncia, examinando o maximo possivel o conhecimento

sobre o assunto estudado (MERRIAM, 2009). Assim, esta dissertacdo ndo tem o intuito de
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instituir conceitos acabados e inquestionaveis sobre o tema. O que ela busca ¢ aprimorar o
conhecimento existente acerca do fendmeno, por meio de questionamentos e reflexdo acerca do
mesmo.

Por fim, observa-se que a escolha da realizagdo de um estudo de caso qualitativo
representou maior aprofundamento e expansdo do conhecimento sobre o tema em questdo. A
adocdo dos métodos escolhidos visou permitir que a pesquisa se realizasse com a preservagao
dos aspectos contextuais. Assim, foi possivel observar atitudes e comportamentos diante das
diversas variaveis arraigadas nas situagdes, cuja influéncia e relevancia ndo poderiam ser
predeterminadas. Os significados construidos pelos entrevistados foram refinados por meio da
interagdo com a pesquisadora, € assim, aspectos relevantes que influenciaram na aprendizagem
de tais gestores foram identificados e analisados. As escolhas metodoldgicas aplicadas,

portanto, foram pontos essenciais para o €xito dessa pesquisa.

3.3 Definicao do campo e selecao do caso

Ao escolher um caso, quase sempre se adota o estudo do seu contexto (STAKE, 2006,
p-2). O estudo de caso qualitativo foi concebido para abordar a experiéncia de casos reais
operando em situagodes reais. Assim, torna-se praticamente inviavel a delimitacdo de um ponto
onde o caso termina e o seu ambiente inicia. Ou seja, o caso ¢ uma entidade complexa inserida
em sua propria situacdo. Dessa forma, o contexto no qual o caso desta pesquisa estd inserido €
o ramo da construgao civil.

A Industria da construgdo civil corresponde a um dos setores econOmicos mais
expressivos para a maior parte dos paises, principalmente para aqueles em desenvolvimento
como o Brasil (ROHAN, 2013). Além da geracdo de empregos diretos e indiretos, as empresas
desse ramo promovem grande impulso na economia dos setores que atuam como seus
fornecedores, tornando-se assim, essencial para a continuidade do crescimento do pais
(RODRIGUES, 2013). Por outro lado, as aceleradas e constantes mudangas no setor da
construcdo civil, a velocidade do fluxo de informagdes e da criagdo de novas tecnologias
demonstram o carater turbulento desse ramo, exigindo das organizacdes e de seus gestores
grande capacidade de adaptacao e aprendizagem (MARTINS et al, 2014).

Dessa forma, a escolha pela construgcdo civil ocorreu tanto pela constatacdo da
relevancia do ramo para o pais como pela consideragdo de que o comportamento dos gestores

de uma empresa nesse contexto de relevancia econdmica, de crescimento e de mudancas se



43

configura em excelente oportunidade para o estudo da aprendizagem. Uma vez que esses
cenarios sdo instaveis e os conhecimentos se tornam obsoletos com certa velocidade, eles
podem influenciar na quantidade, intensidade e relevancia das experiéncias de aprendizagem
dos gestores. Ainda, a investigacdo de fatos contemporaneos e complexos — 0os quais sao
evidenciados no ramo escolhido — sdo aspectos muito aderentes as escolhas metodoldgicas deste
estudo (MERRIAM, 2009).

Apos definicdo do campo empirico de interesse, foi eleito, por meio da amostra
intencional baseada em critérios, um caso unico para ser o foco dessa pesquisa. Merriam (2009,
p. 77) destaca que a amostra intencional se fundamenta no pressuposto de que o pesquisador
almeja desvelar e compreender, e que para isso, precisa selecionar uma amostra por meio da
qual seja possivel aprender o maximo. Em consonancia com essa orientacdo e em alinhamento
com Creswell (2007), a pesquisadora elegeu a organizac¢do e as pessoas a serem pesquisadas
porque elas podiam, intencionalmente, gerar entendimento do problema de pesquisa e do
fendmeno central do estudo.

Dessa forma, no tocante ao manejo desse tipo de amostra, Merriam (2009) menciona
que se faz necessaria a utilizagdo de critérios estabelecidos e eficazes que proporcionem a
coeréncia do caso com os propositos do estudo. Ou seja, eles devem indicar as diregcdes para a
escolha do caso adequado — um caso rico em informacgdes. Assim, em coeréncia com a referida
autora, os parametros para escolha abarcaram tanto a organizacao quanto os individuos. Para
1sso, o primeiro passo foi estabelecer uma lista de atributos essenciais para o estudo, e a partir
disso, identificar uma entidade que correspondesse a lista. Com base nessa estratégia, os
seguintes critérios foram selecionados para orientar a definicao do caso nesta pesquisa. Ou seja,
buscou-se uma organizagao que:

(a) atuasse no ramo selecionado;

(b) dispusesse, em seu quadro de funcionarios, de gestores com no minimo trés anos de

experiéncia em cargos de gestdo na organizagao;

(c) buscasse exceléncia na gestao — aspecto que foi avaliado por meio de certificagdes

de qualidade apresentadas pela organizagao.

Dessa forma, o primeiro critério permitiu a contempla¢do de uma organizacdo de
consideravel grau de complexidade e com cendarios propicios para aprendizagem; possibilitando
assim, o estudo de um caso rico em informagdes. O segundo critério almejou a garantia da
existéncia de experiéncia no exercicio das fun¢des para que os profissionais pesquisados
contribuissem de forma mais acentuada com a pesquisa. E, por fim, o terceiro foi estabelecido

devido a compreensdao de que a adogdo de normas como a International Organization for
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Standardization (ISO) — e em portugués, Organizagdo Internacional para Padronizacdo — e o
Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade do Habitat (PBQP-h) dentre outras, orientam
as praticas organizacionais bem como promovem um ambiente de melhoria e aprendizagem
continuas. Por fim, fez-se necessario, além disso, que a organizacdo fosse acessivel a
pesquisadora.

Assim, ap6s a defini¢do dos critérios, entre 0 més de junho e meados de julho, a
pesquisadora refletiu e analisou junto com o seu orientador sobre a melhor opgao para escolha
da organizacdo. Depois desse periodo, identificou-se que a V&M atendia a todos os critérios de
pesquisa estabelecidos e era acessivel a pesquisadora, devido aos quatro anos e oito meses que
a mesma foi funcionaria dessa empresa. Assim, essa organizagdo foi selecionada como o caso
a ser estudado. Em seguida, a pesquisadora enviou uma carta de apresentacdo (ver apéndice A)
ao presidente da referida empresa como forma de solicitar a autorizagdo da realizagao da
pesquisa em sua organizacao. Entdo, no primeiro dia do més de agosto, o presidente oficializou
tal aprovagao.

Conforme sugestao de Merriam (2009), apds a defini¢do de critérios para a escolha do
caso, critérios também foram estabelecidos para selecionar os participantes, os aspectos
observados e os documentos analisados. Para a referida autora, a quantia de pessoas a serem
pesquisadas, bem como os lugares a serem investigados ou quantos documentos devem ser lidos
resultam da questdo que est4 sendo perguntada; dos dados que estdo sendo colhidos; da anélise
em evolucdo e dos recursos para patrocinar o estudo. Diante disso, foram estabelecidos os
seguintes critérios para escolha dos participantes; ou seja, foram selecionados aqueles que:

(a) Ocupavam um cargo de direcao ou um cargo de geréncia ligado hierarquicamente a

algum diretor;

(b) Ocupavam um cargo de gestdo para o qual ¢ exigida formacdo minima de nivel

superior completo;

(c) Possuiam, no minimo, trés anos de experiéncia em gestao na organizagao pesquisada.

O primeiro critério visou garantir que os participantes escolhidos eram os principais
gestores, ou seja, os responsaveis pela tomada das decisdes mais importantes e estratégicas da
organiza¢do. O segundo critério foi estabelecido para selecionar os gestores com maior
complexidade de atividades, visto que a exigéncia minima de ensino superior completo € a mais
alta exigéncia de formagdo que a empresa estabelece para o preenchimento dos seus cargos
gerenciais. Quanto ao terceiro critério, ele objetivou assegurar que os pesquisados tivessem

experiéncia no desempenho da funcdo gerencial e que ja se encontrassem integrados na cultura
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organizacional local. Complementa-se que ndo houve distingdo no tocante ao género ou a idade
dos participantes e que os critérios estabelecidos visaram a constru¢ao de dados ricos.

A partir disso, foram identificados seis gestores que atendiam aos critérios
estabelecidos, a saber: diretor presidente; diretor industrial; diretor de urbanismo; diretor de
planejamento e gestdo; gerente de vendas e gerente de suprimentos. Apds tal identificacdo,
foram enviadas para eles cartas de apresentagdo (ver apéndice B) como forma de compartilhar
0s objetivos e metodologia da pesquisa. Em paralelo a isso, foi elaborado o cronograma de
visitas junto aos pesquisados. E, por fim, maiores detalhes sobre a pesquisa de campo, os
critérios estabelecidos no tocante aos aspectos observados, bem como aos documentos

selecionados para analise sao descritos posteriormente na se¢ao de coleta de dados.

3.4 Coleta dos dados

Visando ao alcance do aprofundamento e do detalhamento inerentes as estratégias de
pesquisa adotadas, considera-se habitual a utilizagao de multiplas fontes de coleta de dados.
Dessa forma, este estudo adotou entrevistas semiestruturadas como principal técnica de coleta,
tendo observagdes ndo participantes e analise documental como fontes de informagdes
complementares. Tais escolhas se ampararam na orientacdo de Creswell (2007) sobre a
utilizacdo de multiplas fontes e em Merriam (2009, p.86), que defende que o embasamento
teorico aplicado pelo pesquisador ird fazer aflorar as técnicas a serem empregadas na coleta de
dados da pesquisa. Outro objetivo dessa escolha foi o de promover a validade dos resultados
pelo mecanismo da triangulagao.

Com base no construtivismo, vale salientar que os métodos selecionados devem dar voz
aos participantes. Nessa linha, o tipo de entrevista eleito parte do pressuposto de que os
respondentes constroem seus mundos de forma singular. De acordo com Merriam (2009), esse
tipo de entrevista abarca a utilizagao de um acervo de questdes, sem contudo, tornar a entrevista
inflexivel a alteracdes na ordem das perguntas ou nos termos exatos a serem utilizados. Assim,
essa configuracdo permitiu a pesquisadora reagir as situagdes que emergiram das visdes de
mundo dos pesquisados e as novas ideias sobre o tema. Ainda, esse tipo de entrevista tem sido
fortemente utilizado em razdo de que se considera mais provavel que as posicdes dos
entrevistados sejam proferidas em uma entrevista com flexibilidade do que com uma totalmente

padronizada ou questionario (FLICK, 2009).
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Diante disso, com base nos objetivos e na fundamentagdo teoérica desta pesquisa, foi
elaborado o roteiro de entrevista semiestruturada. Esse documento contemplou aspectos do
histérico profissional dos participantes, suas responsabilidades na organizagdo bem como
perguntas com vistas a responder as questoes de pesquisa. A concepgao de Blumer (1969) no
tocante aos conceitos sensibilizadores foi bastante relevante nessa construgdo, uma vez que
esses conceitos ensejam ideias iniciais a serem perseguidas, € assim, sensibilizam o pesquisador
na elaboragdo de perguntas acerca do seu tema especifico. Os conceitos sensibilizadores desse
estudo foram aprendizagem, experiéncia e reflexdo. E, segundo Charmaz (2009, p.34), os
conceitos sensibilizadores sdo os “pontos de partida” na concep¢ao das questdes de pesquisa,
na realizacdo das observagdes e busca pelos dados, sem contudo atuarem como limitadores. Ou
seja, os conceitos sensibilizadores sdo um ponto de inicio e ndo necessariamente pontos de
conclusao.

Assim, o roteiro de entrevista construido foi submetido a apreciagao de dois académicos
que possuiam experiéncia na elaboragdo de pesquisas qualitativas em organizagdes. O primeiro
deles foi o doutor Eduardo Lucena, orientador desta pesquisa e professor do PROPAD/UFPE;
e a segunda, Daiana Ferreira, doutoranda pelo PROPAD/UFPE. Dessa forma, uma cépia do
roteiro foi apresentado a eles e a pesquisadora solicitou que os mesmos avaliassem as perguntas
quanto a sua clareza e pertinéncia no tocante aos objetivos de pesquisa. Entao, os avaliadores
compartilharam seus comentarios e sugestoes, que foram considerados pela pesquisadora.

Em seguida, realizou-se um estudo piloto com o objetivo de validar o roteiro de
entrevista por meio de sua realizacdo com um gestor que atuasse no mesmo ramo € possuisse
escolaridade e responsabilidades semelhantes aos gestores pesquisados. Assim, Anderson
Mendes, 44 anos; administrador; com MBA em Marketing; 22 anos de experiéncia em gestao
e diretor da DUPLA Construtora LTDA (empresa de pequeno porte que atua na regido
metropolitana de Recife, no municipio de Olinda) foi selecionado para participar dessa
entrevista piloto. A entrevista durou cerca de 50 minutos, e durante sua aplicagdo, percebeu-se
que as perguntas contribuiram para o alcance dos objetivos propostos € o respondente as
compreendeu de forma clara. Além disso, a pesquisadora teve a oportunidade de exercer
previamente o papel de entrevistadora obtendo experiéncias preciosas para a condugdo das
entrevistas com os participantes dessa pesquisa.

Quanto ao convite realizado aos gestores para participarem deste estudo, vale salientar
alguns aspectos. Primeiramente, com o apoio da coordenadora de departamento pessoal da
V&M, Janaina Fernandes, a pesquisadora identificou os gestores que atendiam aos critérios de

pesquisa. Em seguida, a coordenadora de gestdo estratégica de pessoas (GEP), Rafaela
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Monteiro, por solicitacao do diretor presidente, entrou em contato com todos eles para consultar
sobre seu interesse e disponibilidade em participar da pesquisa. Diante disso, todos
responderam positivamente ao convite, totalizando seis respondentes.

A partir desse momento, iniciaram-se os contatos e visitas a V&M. Ou seja, realizaram-
se as entrevistas, observacdes e analises documentais. Os dados foram coletados no proprio
ambiente de trabalho dos pesquisados, durante os meses de agosto a outubro de 2014, intervalo
no qual a pesquisadora realizou 9 visitas a organizagao, totalizando 20 horas de convivéncia.
Parte dessas horas foram dedicadas as entrevistas, € o tempo restante se constituiu de
observagdes e coleta de documentos para analise. Além disso, a pesquisadora teve a
oportunidade de participar de uma reunido entre um dos diretores e uma de suas lideradas para
tratar da satisfacdo da colaboradora com a organizagdo e tracarem juntos planos de melhoria.

Em virtude da adocdo de procedimentos da Grounded Theory (GT), que serdo
detalhados na secdo de andlise dos dados, as entrevistas aconteceram em duas fases. Ou seja,
cerca de dois meses apds as primeiras entrevistas com os seis gestores, a pesquisadora voltou a
organizac¢do para realizar a segunda rodada de entrevistas com cada um deles. Assim, em cada
etapa, foram realizadas seis entrevistas, totalizando 12 depoimentos gravados, com duragdo
média de 50 minutos cada. A utilizagdo do gravador de dudio permitiu que a pesquisadora
concedesse total atengao aos entrevistados, incluindo contato visual constante.

No roteiro de entrevistas da primeira fase (ver apéndice C), foram propostas perguntas
mais gerais e abertas; e foi entregue aos participantes um formulério para constru¢do do seu
perfil profissional (ver apéndice D) e ao diretor, além desse, outro formulario para compilacao
de dados gerais sobre a empresa (ver apéndice E). Na segunda fase, foram abordadas questdes
mais particulares, focadas nos dois eventos principais de aprendizagem (ver apéndice F), com
vistas a avaliar e validar com os entrevistados os construtos ja elaborados. Enquanto os gestores
compartilhavam suas experiéncias, outras perguntas eram feitas no intuito de estimular o relato
de detalhes ricos e descrigdes robustas acerca dos temas de interesse, bem como para certificar
a correta interpretacdo dos relatos. Assim, apesar do roteiro de entrevistas ser idéntico para
todos os entrevistados, a pesquisadora explorou areas de relevancia na perspectiva de cada um
em profundidade visando a construg¢do de uma descrig¢ao rica dos achados. Além de tudo, nessa
segunda fase, foi realizada a verificagdo de membros, que serd detalhada nas se¢des de analise
de dados e validade e confiabilidade.

De forma complementar, os dados também foram provenientes das anotagdes da
pesquisadora advindos das observacgdes in loco. O tipo de observagdo estabelecido foi o de ndo

participante, que ¢ o modo de observacao que se priva de intervengdes no campo (FLICK,
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2009). A relevancia da escolha pela realizacdo de observagdes reside no fato de que elas se
efetuaram no cendrio onde o fendmeno acontece naturalmente. Ou seja, como tal fendmeno
conserva uma inerente relagdo com o ambiente em que ocorre, as observagdes contribuiram
para a contextualizacao das situa¢des e dos relatos dos entrevistados. Nessa linha, conforme
Merriam (2009, p.136), a combinagdo de observagdes com entrevista e analise de documentos
promove uma interpretacao holistica do fendmeno que esta sendo estudado.

Assim, alguns aspectos foram selecionados de antemao, conforme orientacdo de
Merriam (2009, p.120-121) para se constituirem o foco das observagoes (ver apéndice G).
Durante suas visitas, a pesquisadora observou a) atividades e interagdes b) ambiente fisico ¢)
participantes d) acdes e suas significacdes €) impressdes gerais sobre a organizagdo e seus
membros. Assim, mediante a observagao de tais pontos, buscou-se o foco na identificagao de
fatos que contribuissem para o alcance dos objetivos de pesquisa. Ou seja, durante as visitas, a
pesquisadora observava, registrava, refletia e posteriormente comparava os conteudos de suas
notas de campo com os dados obtidos por meio das entrevistas ¢ documentos, no intuito de
enriquecer as descrigcoes.

Quanto a altima estratégia de coleta, foi selecionada a anéalise documental. Tal escolha
¢ considerada a terceira maior fonte de dados na pesquisa qualitativa (MERRIAM, 2009, p.
162). Ademais, Flick (2009) indica que os documentos devem ser contemplados como uma
contextualiza¢do da informag¢do, uma forma de esclarecer ou ampliar os indicios ja coletados
ao invés de serem percebidos como mais contéineres de informagdes. Além disso, Merriam
(2009) aponta que uma das vantagens da utilizagdo de documentos ¢ que muitos deles sao de
facil obtencao, ndo tém custo e abrangem informacdes que, se fossem coletadas por outra
técnica, seriam inviaveis ou extremamente custosas. Assim, neste estudo, o uso dos documentos
foi focado em contribuir e ampliar as evidéncias levantadas pelas outras fontes.

Por conseguinte, houve um processo seguido e critérios utilizados para viabilizar o
melhor aproveitamento da andlise documental, conforme orientacao de Merriam (2009). Assim,
identificar documentos substanciais foi o primeiro passo. Com o apoio do supervisor de gestao
da qualidade da V&M, Hugo Lima, foram coletados os documentos cujos contetdos
apresentavam contribuigdes para a resposta as questdes de pesquisa. Em seguida, prosseguiu-
se uma andlise da autenticidade desses documentos. Todos os documentos selecionados
continham o nome de quem os elaborou, o nome de quem os aprovou, a data e o local de
elaboracdo, bem como o niimero da revisdo daquele documento. Assim, apds esses cuidados
iniciais, alguns desses documentos, que serdo mencionados logo a seguir, foram eleitos para

utilizacao nesta pesquisa.
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Primeiramente, o Manual da Qualidade contribuiu para a coleta de dados referentes a
cultura da empresa como crenga, missdo, valores, bem como o organograma da empresa. As
Descrigdes de Cargos e Fungdes contribuiram para a triangulacao dos dados referentes as
responsabilidades e atribui¢cdes de cada um dos gestores pesquisados. A Politica de Incentivo a
Capacitacdo do Colaborador, a Politica de Treinamentos e o Procedimento de Gestdo do
Desenvolvimento Humano ampararam o conteudo descritivo das categorias responsivas as
questdes de pesquisa. Ainda, o site institucional da empresa (vianaemoura.com.br) também
forneceu dados que contribuiram para a descricdo da organizacdo. Os documentos
mencionados, apesar de ndo terem sido disponibilizados para publicagdo, constam no acervo de
dados coletados pela pesquisadora.

Por fim, alguns aspectos gerais quanto a coleta de dados devem ser enfatizados. No caso
da pesquisa qualitativa de caso nico o proprio pesquisador ¢ considerado como instrumento
de coleta. Além disso, tanto as perguntas das entrevistas, quanto as observagdes e a analise
documental foram direcionadas pelo referencial tedrico e realizadas com foco na busca por
respostas as questdes de pesquisa. Ademais, de acordo com a abordagem metodologica na qual
este estudo se ampara, enfatiza-se que os dados nao sdo percebidos como “descobertos”, mas
as analises sdo tecidas como constru¢des unicas. No entanto, assegura-se o rigor cientifico por
meio da descri¢do detalhada e da utilizagdo sistematica dos procedimentos metodoldgicos

(MERRIAM, 2009).

3.5 Analise dos dados

A presente se¢do versara sobre as escolhas realizadas quanto aos procedimentos de
analise de dados, bem como sua detalhada descricdo. Dessa forma, por motivos didéticos, ela
foi dividida em duas subsegdes. A primeira delas apresenta a defesa tedrica das escolhas
realizadas. E a segunda evidencia em detalhes o passo a passo realizado pela pesquisadora
durante a analise de dados bem como a evolucdo das categorias responsivas as questdes de

pesquisa.

3.5.1 Defesa teoricas das escolhas realizadas

Conforme Miles et al (2013, p.293), “andlises qualitativas podem ser evocativas,

iluminadoras, magistrais — e erradas”. Apesar do presente estudo se amparar em uma visao de
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mundo na qual ndo ha a “apreensdo” uma realidade “correta”, e sim construgdes, ndo se pode
ignorar o fato de que andlises razoaveis precisam ser elaboradas. Assim, ao reconhecer que o
objetivo de fazer “tudo correto” pode ser um alvo irrealista, Miles et al (2013, p.318) sugerem
“nao fazer tudo errado”. Nessa linha, o caminho para demonstrar maior razoabilidade na forma
em que os resultados foram construidos seria: descrever de forma clara e extensiva a maneira
que a analise foi realizada, as etapas dos processos, as regras utilizadas para gerenciar os dados,
os procedimentos de analise envolvidos, as conclusdes preliminares e quaisquer comentarios
complementares. Dessa forma, este estudo procurou seguir essas orientagdes na elaboracao
destas subsecdes.

A etapa de analise evidencia o dialogo entre os investigadores e os dados. “E ciéncia e
arte” (CORBIN; STRAUSS, 2008, p. 25). Segundo os referidos autores, ¢ ciéncia no tocante a
preservacio de rigor na anélise de dados. E arte a partir da habilidade dos pesquisadores de
nomear adequadamente categorias; elaborar questionamentos; conceber comparacdes e
reproduzir uma estrutura inovadora e realista em relagdo as grandes quantidades de dados brutos
desordenados. Ainda, a anélise dos dados ¢ a técnica que confere significacdo aos dados em
busca da resposta as perguntas de pesquisa por meio da solidificagdo, sintese e interpretacao
dos relatos e observacdes (MERRIAM, 2009).

Apesar de a maioria das abordagens qualitativas ndo indicar uma forma “ideal” de
proceder, conforme Merriam (2009), hd uma forma “ideal” de realizar a analise de dados. Essa
forma seria a realizagcdo da andlise em paralelo com a coleta de dados. Segundo a referida
autora, dados que sdo analisados durante sua coleta se tornam mais coerentes. Assim, no intuito
de obter maior coeréncia e qualidade na construcao dos resultados, foi escolhido para esta
pesquisa um arranjo do estudo de caso com principios e procedimentos da grounded theory
(GT) conforme proposi¢do de Merriam (2009) e orientagdes de Charmaz (2009). Nesse arranjo,
foram agregadas as seguintes técnicas de analise ao estudo de caso: o método comparativo
constante — que promove a coleta e analise de dados como um processo simultdneo; € a
amostragem tedrica — a técnica que orienta o foco do pesquisador para as categorias emergentes
€ promove meios sistematicos para desenvolvé-las e refina-las.

A GT, que em portugués ¢ denominada de teoria fundamentada, evoluiu e passou por
mudangas desde a sua concepgao classica proposta em 1967 por Barney G. Glaser e Anselm L.
Strauss. Os proprios criadores da teoria modificaram seus posicionamentos acerca de
determinados aspectos e acrescentaram outros. Assim, a perspectiva da teoria fundamentada
adotada nesta pesquisa ¢ a de Kathy Charmaz (2009), que teve Strauss como seu orientador de

dissertagdo e como avaliador de seus trabalhos acerca da teoria fundamentada até a sua morte
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em 1996. Além disso, durante o seu doutorado, Charmaz teve diversas oportunidades de ter
Glaser como seu professor. Dessa forma, a versdo da teoria fundamentada de Charmaz (2009)
remonta aos enunciados classicos do século passado e os reavalia por meio de uma perspectiva
metodoldgica deste século.

Conforme Charmaz (2009, p.11), os métodos da teoria fundamentada concedem
vantagens analiticas as pesquisas. Um desses métodos ¢ o comparativo constante. Apesar de
ele ter sido desenvolvido para promover a teoria fundamentada, devido a suas caracteristicas
comparativas e indutivas, ele tem sido vastamente aplicado em estudos qualitativos que nao
almejam a construgdo de uma teoria (MERRIAM, 2009) — que foi o caso da presente pesquisa.

De acordo com Merriam (2009), o método comparativo constante se embasa na jun¢ao
dos procedimentos analiticos de comparagao em paralelo com a etapa de codificagdo na analise
de dados. Segundo Charmaz (2009, p.251), ele ¢ “um método de andlise que gera
sucessivamente conceitos mais abstratos e teorias por processos indutivos de constantes
comparagdes”. A utilizagdo desse método contribui na identificagdo de padrdes em certos
fragmentos dos dados, os quais sdo agrupados e organizados de acordo com as conexdes
existentes entre eles e a teoria (MERRIAM, 2009). Além disso, de acordo com Charmaz (2000),
esta técnica orienta o pesquisador detalhadamente pelas etapas de analise; o processo de coleta
de dados se torna autocorretivo devido a circularidade do método; e a analise simultanea
possibilita a descricao do contexto e realce nos métodos comparativos.

Em conformidade com Charmaz (2009), a primeira etapa analitica ¢ o estudo dos
primeiros dados, separacdo, classificacdo e sintese desses dados por meio da codificagdo. A
codificagdo ¢ a nomeacdo de partes dos dados com denominagdes que, a0 mesmo tempo,
categorizam, sintetizam e representam cada parte dos dados. A codificagdo refina os dados,
ordena-os e disponibiliza um meio para a realizagdo de comparagdes com outros segmentos de
dados. Neste tipo de estudo, o pesquisador constréi e influencia de fato os codigos, pois ha uma
analise ativa em contraposi¢do a uma passividade inerente. Assim, a codificacdo nesse arranjo
metodoldgico forma, nas palavras da referida autora, os “ossos da sua analise”. Dessa forma,
esta etapa significa mais do que um inicio, pois ela delimita a estrutura analitica com base na
qual o pesquisador constroi sua analise.

Dois tipos de codificagdo sdo considerados principais em estudos que adotam
procedimentos da teoria fundamentada: a codificagdo linha a linha e a codificagdo focalizada
(CHARMAZ, 2009). O presente estudo adotou esses dois tipos de codificagao visando reforgar

a qualidade da andlise realizada. Primeiramente, a codificagdo linha a linha conduz o
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pesquisador a avaliar os dados rigorosamente, uma vez que ela prevé a denominagdo de cada
uma das linhas das transcrigoes.

Apesar de parecer uma pratica arbitraria por ndo necessariamente todas as linhas
conterem dados completos ou relevantes, essa ¢ considerada uma técnica notadamente
vantajosa. Esses beneficios emanam das ideias que surgem por meio desse tipo de codificacao,
as quais podem escapar ao pesquisador quando realiza uma andlise tematica geral. Além disso,
a codificacdo linha a linha ¢ bem apropriada para o tratamento de dados detalhados sobre
problemas ou processos empiricos fundamentais. Devido as suas caracteristicas, essa técnica
reduz a possibilidade do pesquisador forcar de forma demasiada suas preconcepgoes aos dados
(CHARMAZ, 2009).

Durante essa etapa inicial de codificagdo, ¢ indicado que o pesquisador se mantenha
aberto a todas as possibilidades tedricas orientadas pelos dados. Por fim, duas outras orientagdes
foram seguidas nesta etapa da codificagdo. A primeira delas foi a codificagdo dos dados, na
medida do possivel, como a¢des, com o objetivo de reduzir as inclina¢des de realizar “saltos
conceituais” e defender teorias existentes antes da analise completa ser concluida. E, por ultimo,
a codificacdo com a utilizagdo de gerundios com vistas a gerar uma maior deteccdo dos
processos e proximidade aos dados (CHARMAZ, 2009).

Em segundo lugar, empregou-se a codificacao focalizada. Este tipo de codificacao
acontece apods a primeira etapa linha a linha e propicia ao pesquisador a separacao, classificagao
e sintese de uma vasta quantidade de dados. Ou seja, a codificacdo focalizada representa o
emprego dos cddigos prévios mais relevantes e/ou recorrentes para analisar minuciosamente
extensas quantias de dados. Assim, essa codificagdo permite identificar e fortalecer as
categorias que mais se acentuaram na maior parte dos dados. Por fim, a codificagdo focalizada
demanda decisdes acerca de quais cddigos iniciais promovem uma melhor compreensao
analitica para classificar os seus dados completamente (CHARMAZ, 2009).

Além disso, algumas configuragdes de pesquisa qualitativa integram em sua analise uma
técnica de amostragem continua — a amostragem tedrica. Esse tipo de amostragem inicia
igualmente a ndo probabilistica, mas seu conteudo total ndo ¢ selecionado previamente. O
pesquisador inicia com uma amostra selecionada por sua importancia na resposta ao problema
de pesquisa. Entdo, os dados provenientes da anélise dessa amostra inicial o direcionam ao
proéximo documento a ser analisado, ao proximo individuo a ser entrevistado e dai por diante
(MERRIAM, 2009).

O diferencial entre a amostragem teorica e as demais amostragens ¢ que ela ¢ realizada

no intuito de aprimorar as categorias em construcao pelo pesquisador. Ou seja, ela € direcionada
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a reunido de dados pertinentes que contribuam no desenvolvimento e refinamento das
categorias bem como a minimiza¢do de lacunas identificadas nos dados. As lacunas nas
categorias ocorrem quando elas ndo contemplam as experiéncias significativas em toda a sua
profundidade e extensdo. Essas lacunas sao identificadas por meio da aplicagdo das técnicas
comparativas de andlise, que permitem que o pesquisador prediga, com base nos dados
disponiveis, quais dados serdo necessarios em seguida. Assim, na ado¢do da amostragem
tedrica, o pesquisador poderda procurar individuos que ja foram entrevistados ou nao,
documentos, realizar novas observagdes, tudo com foco em minimizar as lacunas identificadas
nos dados e expandir o contetido das categorias em constru¢ao (CHARMAZ, 2009).

O inicio da amostragem tedrica deve ocorrer apds a obtencao e analise de um primeiro
conjunto de dados, formacdo de ideias ou categorias provisérias, as quais serdo, entdo,
confrontadas e avaliadas mediante nova pesquisa de campo. Esse processo proporciona a
ascensdo do nivel conceitual das categorias e a extensdo do alcance delas, assim, torna-se
possivel a percep¢ao de quais categorias devem se configurar como principais na analise. Um
dos beneficios da amostragem teorica ¢ contribuir para que o pesquisador ndo fique paralisado
em andlises sem foco. Além disso, ela promove a construcdo de categorias completas e robustas,
permitindo a visualizagdo de seus limites e o esclarecimento das conexdes existentes entre as
categorias (CHARMAZ, 2009). Em virtude dos fatores mencionados e seus beneficios, a
amostragem teorica foi aplicada a esta pesquisa.

Dentro da perspectiva adotada no presente estudo, a analise dos dados ndo contempla
apenas a descri¢cao dos achados, mas também a constru¢do de categorias. Segundo Merriam
(2009), apesar de o estabelecimento de categorias ser algo intuitivo, ele ¢ baseado no objetivo
do estudo, nos conhecimentos do pesquisador € nos significados que sdo transmitidos pelos
proprios pesquisados. Assim, a referida autora sugere a ado¢do de alguns critérios para
categorizacdo. Ou seja, cada categoria deve: responder as perguntas de pesquisa; ser exaustiva
— relacionando todos os dados em categorias ou subcategorias; ser mutuamente excludente; ser
nomeada de forma a contemplar todos os dados nela agrupados e, por ultimo, ser
conceitualmente congruente. Na linha da teoria fundamentada, Charmaz (2009) sugere que as
categorias sejam construidas por meio de métodos comparativos de analise.

Diante disso, vale salientar que a categorizagdo ¢ uma fase analitica utilizada para
identificar os codigos que tenham maior significacao. Além disso, ao categorizar, o pesquisador
eleva o nivel conceitual da andlise da natureza descritiva para um estdgio mais abstrato. O
pesquisador define as propriedades da categoria, ou seja, as condi¢des nas quais ela ocorre, as

situagdes nas quais ela se modifica e a sua relagdo com as outras categorias (CHARMAZ,
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2009). Assim, a tarefa ¢ a de comparar as unidades de informacao buscando por regularidades
nos dados.

A partir disso, de acordo com Merriam (2009), os dados sdo selecionados e designados
a determinadas categorias. Essas categorias podem ser chamadas de preliminares pois ainda
serdo refinada ao decorrer do estudo, quando serdo renomeadas de forma a refletir mais
precisamente o conteudo dos dados. Durante esse processo de coleta e andlise, algumas
categorias permanecerdo e se fortalecerdo enquanto outras serdo descartadas. Conforme a
referida autora, quanto menos categorias, maior o nivel de abstracdo e maior a clareza na
transmissdo dos resultados para outros. Nessa linha, Creswell (2007) relata que em suas
pesquisas prefere lidar com 25 a 30 categorias na fase preliminar, de forma a condensa-las na
fase final em cinco ou seis temas que serdao descritos como os resultados.

Segundo Miles ef al (2013), na pesquisa qualitativa em geral os nimeros tendem a ser
ndo priorizados. Isso € até compreensivel tendo em mente as caracteristicas bdasicas que
diferenciam as pesquisas qualitativas das quantitativas. Entretanto, uma consideravel quantia
de contagem acontece enquanto a analise dos dados estd sendo feita. Ao identificar um padrao,
o pesquisador seleciona algo que: ocorreu uma certa quantidade de vezes e/ou surgiu de forma
consistente nos dados. Assim, tanto a quantidade de vezes quanto a consisténcia nos dados ¢
medida também com base em ntiimeros. Quando ¢ dito que algo ¢ importante, significativo ou
recorrente, pelo menos em parte, essas informacdes se basearam em contagem, comparagao e
atribuicao de pesos.

Nessa linha, Merriam (2009) destaca que ao determinar as categorias finais, o
pesquisador deve observar o niumero de pessoas que as mencionou ou a recorréncia desses
dados, pois esses fatores indicardo a importancia de tais temas. Em seguida, algumas categorias
serdo selecionadas de acordo com sua credibilidade perante o publico que as receberdo. Além
disso, outras categorias se consolidardo devido ao seu carater Unico. E, por fim, algumas
categorias indicardo novas dreas de pesquisa ou promoverdo novas inspiracdes acerca de
problemas comuns. Por fim, as categorias finais se tornam os achados do estudo.

Diante do exposto nessa subse¢do, advoga-se a aderéncia das escolhas realizadas aos
objetivos de pesquisa. Defende-se que o arranjo do estudo de caso com procedimentos
analiticos da teoria fundamentada permitiu a agregagdo dos beneficios de ambas abordagens,

contribuindo assim, para a maior qualidade desta pesquisa.
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3.5.2 Descricao dos procedimentos realizados e evolucao das

categorias

Na primeira fase de coleta de dados, cada entrevista foi transcrita pela propria
pesquisadora em até cinco dias uteis apds sua realizacdo, com vistas a iniciar as analises o mais
breve possivel. Nessa fase, as seis entrevistas transcritas totalizaram 67 paginas. O processo de
transcrever suas proprias entrevistas, ao invés de contratar alguém para este trabalho,
proporcionou a pesquisadora outro meio de gerar compreensdes acerca dos dados coletados.

As unidades de analise desta pesquisa — os eventos organizacionais de aprendizagem —
foram selecionados como forma de delimitagdo das experiéncias a serem pesquisadas. Vale
salientar que os termos “eventos” e “experiéncias” de aprendizagem sdo indistintamente, tendo
ambos o mesmo significado para esta pesquisa. Assim, no intuito de identificar os eventos mais
significativos, os gestores receberam o roteiro da primeira fase de entrevistas (ver apéndice C)
cerca de uma semana antes do primeiro encontro com a pesquisadora para que tivessem tempo
habil para reflexao.

Diante disso, considerou-se que a estratégia de pesquisa adotada e o roteiro de entrevista
elaborado permitiram que os gestores refletissem, selecionassem e descrevessem os principais
eventos organizacionais que foram relevantes para a aprendizagem deles e que eram comuns
aos demais gestores. Além disso, entre uma entrevista e outra, a pesquisadora ja realizou
analises incipientes no intuito de identificar os eventos mais significativos de aprendizagem
mediante os relatos dos entrevistados. Dessa forma, com o suporte da amostragem tedrica e do
método comparativo constante, na segunda entrevista ja foi possivel incitar comentarios dos
participantes no tocante aos eventos que haviam emergido na primeira entrevista e se mostraram
de grande impacto. Esse processo se repetiu até a ultima entrevista da primeira fase da coleta
de dados, momento no qual ja estavam claros para a pesquisadora os eventos de maior
significancia para os participantes, devido a analise ter ocorrido em paralelo ao processo de
coleta.

Assim, os dois eventos considerados como mais significativos pelos participantes
foram: a) Mudanga na modalidade de financiamento junto a Caixa Economica Federal e b)
Auséncia de disponibilidade de terrenos para construgdo. Dessa forma, percebeu-se que os dois
eventos que se tornaram o foco dessa pesquisa foram aqueles que geraram aprendizagem
modificando as praticas vigentes e ecoando em mudancas no pensamento e nas agdes dos
envolvidos. Além disso, a descricdo completa dos dois eventos e demais detalhes sao

apresentados no capitulo de resultados.
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Apds esse momento inicial, o primeiro passo realizado foi a numeracao de cada linha
de cada entrevista. Em seguida, cada uma dessas linhas foi cuidadosamente analisada, e aquelas
que continham dados que contribuiam para a resposta as questdes de pesquisa foram codificadas
por meio de gerundios que demonstrassem as acdes contidas em cada uma das linhas, conforme
as orientacdes da codificagdo linha a linha. Assim, a analise dos dados com vistas a construgao
das categorias aconteceu no decorrer dessa pesquisa de forma comparativa e gradual. Contudo,
ao final da primeira fase de coleta, a pesquisadora ja pode construir categorias preliminares com
base em critérios estabelecidos apds sucessivas comparagdes realizadas entre os dados.

Nessa linha, com alicerce no método comparativo constante, nesta fase da analise, a
pesquisadora pode comparar: a) os codigos de diferentes participantes b) os codigos dos dois
eventos de aprendizagem c) os dados com as categorias preliminares e d) as categorias umas
com as outras. Apds essas comparacdes, as categorias preliminares foram constituidas da
seguinte maneira: representavam os temas que mais se repetiram nos relatos dos participantes,
sobre os quais nao havia contradi¢do; e os temas que mais se mostraram significativos para
responder as perguntas de pesquisa. Assim, foram construidas 45 categorias preliminares, sendo
12 responsivas a segunda questao de pesquisa e 33 responsivas a terceira questdo de pesquisa.
Para essa constru¢ao, também foram consideradas as observagdes realizadas ¢ os documentos
analisados até entdo.

Dessa forma, a pesquisadora compilou os trechos que apresentaram similaridades dentro
das categorias preliminares correspondentes e as nomeou. As denominagdes das categorias
evoluiram no decorrer da pesquisa com vistas a responder de forma mais refinada e consistente
as perguntas de pesquisa. Nesse momento, também foi possivel listar as lacunas existentes no
estudo para que pudessem ser sanadas na segunda fase de entrevistas.

No intuito de verificar, validar e fortalecer as categorias, alguns procedimentos foram
adotados. Primeiramente, a pesquisadora apresentou as categorias preliminares ao seu
orientador com vistas a realizar a primeira avaliagdo de pares. Nesse momento, houve uma
discussdo rica que aprimorou as nomenclaturas das categorias bem como proporcionou
inspiracdo para sintese das categorias e para possiveis contribui¢cdes académicas que os achados
apontavam conter. Em seguida, a pesquisadora elaborou um novo roteiro de entrevistas (ver
apéndice F) com vistas a aplicacdo da amostragem tedrica. Ou seja, com foco em sanar as
lacunas identificadas e aprofundar sobre aspectos acerca das emocdes nos processos de
aprendizagem — onde acreditou-se perceber contribuigdes.

Apo6s elaborado esse novo roteiro, a pesquisadora voltou ao campo e iniciou-se a

segunda fase de coleta de dados, na qual a pesquisadora entrevistou novamente todos os seis
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gestores. Nesta etapa, com o roteiro ainda mais focado, os transcritos totalizaram 42 paginas.
Essa fase teve o intuito de: a) preencher as lacunas referentes aos eventos organizacionais de
aprendizagem b) obter detalhes da percepcao de cada gestor no tocante as emogdes sentidas em
cada uma das etapas do processo de aprendizagem c) obter informagdes que validassem ou
refutassem as categorias ja construidas e d) realizar a verificacdo de membros.

Diante disso, o primeiro passo realizado no reencontro com os gestores foi a verificagao
de membros. Foram entregues a cada participante duas folhas. Uma delas (ver apéndice H)
continha as categorias preliminares referentes as respostas ao “o que foi aprendido” e ao “como
aconteceu a aprendizagem” no tocante ao primeiro evento organizacional. Na outra folha, (ver
apéndice I) o conteudo era disposto da mesma forma mas se referia ao evento dois. Entdo, foi
solicitado que os participantes realizassem comentarios acerca das categorias construidas e se
sentissem a vontade para realizar marcagdes nas folhas. Assim, eles utilizaram de sete a dez
minutos para realizar esta tarefa. Todos eles fizeram anotagdes nessas folhas e as riscaram ao
sugerir eliminar as categorias que eles consideraram que nao condiziam com suas experiéncias
ou que ndo eram relevantes como as demais.

Além disso, alguns deles sugeriram a adicdo de novas categorias, mas durante a
conversa, percebeu-se e houve o alinhamento de que se tratavam de subcategorias das
categorias ja existentes. Ainda, alguns participantes sugeriram a sintese entre categorias que,
sob o ponto de vista deles, “significavam a mesma coisa.” Dessa forma, ao redor dessas
categorias que eles consideraram como semelhantes, ele desenharam setas conectando umas
com as outras ou longos tracos quando sugeriam grande agrupamento de categorias. Esse
processo foi bastante rico e permitiu que a pesquisadora continuasse realizando comparagoes
entre o que foi levantado pelos participantes. Alguns deles sugeriram eliminar as mesmas
categorias que outros ja haviam sugerido e as sugestoes de sintese também tiveram algumas
semelhancas. Os pontos de diferenca também foram analisados e ao final de cada entrevista a
pesquisadora recolheu essas folhas e as guardou para continuar sua analise posteriormente.

Em paralelo a segunda fase de entrevistas, a pesquisadora elaborou as se¢des
responsivas a primeira questdo de pesquisa dessa dissertagdo: as descri¢des dos dois eventos
organizacionais de aprendizagem. Tais descri¢des foram realizadas nesse momento no intuito
de obter validagdo dos seus conteudos com alguns participantes. Entdo, no dia da entrevista
com os participantes chave (aqueles que foram identificados como possuidores de maior
conhecimento sobre o evento um e o evento dois: gerente de vendas e diretor de urbanismo,
respectivamente) a pesquisadora imprimiu essas se¢des e, juntamente com as folhas da

verificacdo de membros (apéndices H e I), entregou para esses participantes lerem e
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comentarem. A maior parte do conteudo das segdes foi validado por eles. Além disso, eles
sugeriram mudancas de alguns termos para garantir a clareza das informacgdes e,
principalmente, forneceram mais detalhes para construcao das secdes.

Nessa segunda fase, as entrevistas foram transcritas em até dois dias tuteis e alguns
procedimentos de andlise também foram seguidos. Apds a transcri¢do de cada entrevista, a
pesquisadora comparou todos os novos dados com as categorias preliminares de forma que
algumas foram refor¢adas e outras enfraquecidas. Apesar do segundo roteiro ser focado mais
nas emogdes, alguns participantes “recontaram” suas experiéncias ao relatar as emocgoes
conectadas a elas, e assim, a pesquisadora pdde compara-las com os dados ja analisados.

Em seguida, com base em tudo j& analisado até o momento, a pesquisadora analisou
também os “rabiscos” realizados pelos participantes durante a verificagdo de membros. A partir
disso, sintetizou algumas categorias e eliminou outras. Apos esse refinamento, a pesquisadora
comparou as categorias remanescentes do evento um com as do evento dois, de acordo com os
objetivos especificos que elas pretendiam abordar. Diante disso, as categorias foram ainda mais
sintetizadas e atingiram um nivel de abstra¢do ainda maior.

O passo posterior a esse foi o de apresentar as novas categorias para o orientador dessa
pesquisa com vistas a realizar uma segunda avaliacao de pares. Nesse momento, um debate foi
estabelecido no intuito de verificar a coeréncia e consisténcia das andlises realizadas e das
categorias construidas. Além disso, o orientador verificou trechos das duas etapas de entrevistas
de forma aleatdria e confirmou a alocagdo daqueles trechos dentro das categorias estabelecidas.
Ainda nesse momento, mediante as discussdes com base nos conceitos tedricos, as categorias
foram ainda mais sintetizadas, permitindo o alcance de niveis de abstracdo congruentes entre
elas, alcangando o nimero de quatro categorias finais.

Em seguida, a pesquisadora comparou essas quatro categorias com os dados registrados
por meio das observacdes e analise dos documentos, onde obteve contribui¢des para um maior
detalhamento das categorias e subcategorias. Assim, nessa etapa foi possivel fazer uma analise
ainda mais aprofundada. A pesquisadora pdde: a) comparar dados do mesmo entrevistado em
diferentes periodos de tempo; b) comparar dados de diferentes participantes; ¢) comparar os
dados dos dois eventos; d) comparar dados com as categorias; €) comparar categoria com
categoria.

De forma sintética, durante o periodo de coleta e analise dessa pesquisa foram realizadas
12 entrevistas, totalizando 109 paginas de dados coletados. Ao longo do processo descrito, essas
paginas se transformaram em 45 categorias preliminares e, por fim, em quatro categorias finais

responsivas as duas ultimas questdes de pesquisa. As Figuras 3 (3) e 4 (3) representam
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graficamente a evolugdo das categorias deste estudo. As cores verde e roxa foram utilizadas
para esclarecer quais categorias preliminares foram sintetizadas e indicar em quais categorias
finais elas foram alocadas. Quanto a cor vermelha, ela foi aplicada para indicar as categorias
preliminares que foram eliminadas de acordo com os pontos mencionados anteriormente.

Categorias Preliminares (O que foi aprendido?)
Categorias Finais: Eventos 1 e 2

*  Insumos ;jarz tomada de (O que foi aprendido?)
decisdes fitaras

* A criar novos paradigmas

E + Conhecimento técnico sobre o
= processo de financiamento
= *  Uma nova forma de realizar os ~ _
processos da drea Novas concepcoes
*  Uma nova forma de gerenciar coOmo insumos para
os processos da drea -
decisdes
»  Aspectos sobre planejamento
* A mportincia da gestio do
processo de aquisigdo de Novas formas de
- ferrenos conduzir processos
s * A desenvolver mecanismos de
E gestdo a longo prazo
=

* A criar parcerias =

* A reagir com assertividade
diante de situacbes atipicas

* A estar preparado para
resolver bem situacdes
imprevistas

*  As deficiéneias dos processos
da area

Figura 3 (3) — Evolucao das categorias da pergunta de pesquisa (b): O que foi aprendido
pelos gestores?
Fonte: Elaborado pela autora.
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Categorias Preliminares (Como aconteceu a aprendizagem?)

Tendo indicios de que algo ndo
esta bom

Identificando a existéncia de um
problema

Buscando mais conhecimento
Refletindo em conjunto sobre as
principais causas do problema
Defimindo critério para tomada de
decisio

Elaborando sugestdes de solugdo
Avaliando e debatendo a
aplicabilidade das sugestdes
Desenvolvendo em conjunto
plano de solugdo

Aplicando o plano de solugio de
forma gradual (teste)
Modificando procedimentos,
metas e estruturas estabelecidas
Confirmando a eficicia da
solugio

Sentindo-se confiante com uma
alternativa de solugio
Estabelecendo o plano de solugio
como um padrio

Buscando a melhoria continna do
padrio

Evento 1

Tendo indicios de havia algo errado
Identificando o problema

Sentindo grande frustragio ao identificar
o problema

Agprendendo pela dor e pela fiustrago
Agprofundando sobre o problema em
conjunto

Eefletindo em conjunto para identificar
as principais cansas do problema
Identificando oz principais erros e suas
Causas

Dividindo o problema em partes que
cada drea pode se responsabilizar por
tratar

Tendo tempo para refletir sobre 2
sitwagio (reflexio individual)
Compartithando opinides

Crizndo alternativas

Elaborando sugestbes de atuagio
Decidindo de forma alinhada e obtendo o
comprometimento de todos

Realizando ajustes para amenizar o
impacto do problema

Estabelecendo e aplicando novos padrbes
Avaliando em conjunto os resultados do
novo padrio

Aleangando o equilibrio

Identificando oportunidades de melhoria
continua

Eeconhecendo oz ganhos obtidos apos o
evento

Evenio 2

Categorias Finais : Eventos 1 e 2

(Como acontecen a aprendizagem?)

Vivenciando problemas

Refletindo

Figura 4 (3) — Evolucio das categorias da pergunta de pesquisa (c): Como aconteceu a
aprendizagem dos gestores?
Fonte: Elaborado pela autora



61

Por fim, alguns trechos das entrevistas foram selecionados para citagdo nos capitulos de
resultados e discussdo de resultados para se configurarem como exemplos de dados que
inspiraram a construcao das categorias. Ainda, a ultima etapa da analise foi a de identificar
conceitos tedricos analogos, os quais poderiam ser confirmados, acrescidos ou refutados por
meio dos resultados dessa pesquisa. Assim, tal arranjo se encontra descrito no capitulo de

discussdo de resultados.

3.6 Validade e confiabilidade

Esta secdo aborda as estratégias empregadas na pondera¢ao dos métodos e resultados
deste estudo, que sdao denominados no estudo cientifico tradicional, de validade e
confiabilidade. A validade alude a eficacia com que os métodos empregados em uma pesquisa
asseguram o éxito fidedigno de seus objetivos; ja a confiabilidade se reporta a seguranca de que
outro investigador ao realizar um estudo semelhante, obterd resultados andlogos (PAIVA
JUNIOR et al, 2011). Ou seja, a confiabilidade se refere, especialmente, a possibilidade de
generalizacdo dos resultados da pesquisa. E, vale salientar, que ao analisar os critérios de
validade e confiabilidade, deve-se levar em consideragdo a perspectiva tanto inerente a pesquisa
qualitativa quanto ao paradigma construtivista, que, automaticamente, direcionam a escolha de
tais critérios (MERRIAM, 2009).

Dessa forma, em alinhamento com as escolhas metodoldgicas adotadas, a generalizagao
nao faz parte do escopo deste estudo nem € um objetivo concernente ao método eleito. Sendo
assim, a confiabilidade ou validade externa nao sdo aplicaveis ao estudo de caso qualitativo.
Tal afirmagdo ¢ procedente uma vez que o estudo qualitativo enfatiza prioritariamente a
compreensdo do particular sem almejar a extensdo absoluta de seus achados. Diante disso,
segundo Merriam (2009, p.221), a questdo relevante ndo ¢ se os resultados serdo encontrados
novamente ou ndo, mas se os resultados estdo consistentes com os dados coletados.

Isto posto, a replicagdo dos estudos qualitativos ndo geram resultados idénticos.
Contudo, isso ndo descredita os resultados do presente estudo nem dos subsequentes. Uma vez
que, segundo Merriam (2009, p.222), diversas interpretagdes dos mesmos dados podem ser
realizadas, e todas serdo validas até serem diretamente contraditas por novas evidéncias. Entao,
ao se julgar os resultados deste estudo consistentes com os dados apresentados, ele pode ser
considerado como confidvel. Assim, em se tratando de uma pesquisa qualitativa, ¢ adequada a

discussao acerca da validagdo interna, que sera detalhada a seguir.
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Uma das suposic¢des subjacentes a pesquisa qualitativa é a de que a realidade € holistica,
multidimensional, e sempre em mudanca; ela ndo ¢ um fendmeno Unico, fixo e objetivo
esperando para ser “descoberto”, observado e medido como na pesquisa quantitativa
(MERRIAM, 2009, p. 213). Assim, segundo a referida autora, apesar de o estudo qualitativo
reconhecer que nao se chega a realidade ou verdade de forma objetiva, hd mecanismos que
podem ser usados para conceder fidedignidade aos resultados e proporcionar maior conexao
entre a pesquisa ¢ a “realidade”. Dessa forma, de uma perspectiva construtivista, a triangulagao
¢ considerada a principal estratégia para assegurar a validade dos estudos (MERRIAM, 2009,
p. 216).

Diante disso, como principal estratégia de validacdo interna, empregou-se a
triangulacdo por multiplas fontes de dados incluindo entrevistas, observa¢des e documentos.
Essa ¢ uma técnica que conferiu maior credibilidade ao estudo pois proporcionou diferentes
perspectivas sobre 0 mesmo aspecto € promoveu maior consisténcia aos achados pelo fato dos
dados serem obtidos por diferentes técnicas de coleta e em diversos momentos. Ainda,
conforme Creswell (2007), a comparac¢ao das informagdes aponta se o estudo estd congruente
por intermédio da argumentacdo construida pela consonéncia das diversas fontes de dados ou
visdes dos pesquisados. Assim, a pesquisadora comparou os resultados que emergiram das
entrevistas, com as suas notas de campo provenientes das observacdes € com os contetidos dos
documentos selecionados para andlise no intuito de avaliar a solidez dos dados.

Em segundo lugar, também foi utilizada a “verificagdo de membros” como forma de
validagdo (CRESWELL, 2007). Essa técnica prevé a confirmacao por parte dos pesquisados
sobre o conteudo e a interpretacdo realizadas pelo pesquisador. Nessa linha, Miles ef al (2013)
enfatizam que uma das mais logicas fontes de validacdo do trabalho sdo os préprios
pesquisados, uma vez que eles sabem muito mais do que o pesquisador jamais ira saber sobre
arealidade estudada. Além disso, segundo Merriam (2009, p.217), essa ¢ forma mais importante
de excluir a possibilidade de interpretar erroneamente o que os entrevistados dizem e falam e é
também uma forma de perceber seus proprios vieses € mal entendidos. Sendo assim, os
participantes devem conseguir reconhecer suas experiéncias nas interpretagdes feitas pelo
pesquisador ou sugerir um refinamento para esclarecer suas ideias.

Diante disso, a verificagdo de membros foi utilizada nessa pesquisa, sendo aplicada na
segunda etapa das entrevistas (apé€ndices H e I). Apos a coleta e andlise do primeiro conjunto
de dados, a pesquisadora construiu as categorias preliminares. Em seguida, retornou a
organizagdo e entregou a cada um dos participantes uma lista com as categorias elaboradas

referentes a cada evento organizacional. Nesse momento, os participantes validaram a grande
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maioria dos pontos trazidos, realizaram comentarios e sugestoes, inclusive eliminando algumas
categorias que nao consideraram validas e sugerindo inclusdo de sub topicos em outras
categorias, conforme mencionado anteriormente. Além das categorias preliminares, as se¢des
referentes as experiéncias de aprendizagem vivenciadas pelos gestores também passaram pela
verificacdo de membros.

Além de tudo, no intuito de conferir maior qualidade a pesquisa, algumas orientacdes
de Merriam (2009, p.229) foram aplicadas. Foi realizada avaliacao de pares na construgao das
categorias preliminares e finais deste estudo em encontros entre a pesquisadora e o orientador
desta dissertag¢do. Esse processo se baseia na solicitagdo para outra pessoa examinar uma parte
dos dados brutos e relatar se os resultados estdao plausiveis com base nos dados. Além disso, as
evidéncias coletadas foram preservadas, sendo inseridas no decorrer dessa dissertagdo. E,
buscou-se realizar uma rica descri¢cdo dos resultados, apresentando exemplos e enfatizando o
contexto, uma vez que, segundo Merriam (2009), o estudo qualitativo deve promover ao leitor
uma descri¢ao detalhada o suficiente para mostrar que suas conclusdes fazem sentido.

Por fim, Merriam (2009) aponta a necessidade de que os estudos qualitativos apresentem
os pontos de vista dos pesquisados, a complexidade do comportamento humano em seu
ambiente e que sejam expostas as interpretacdes holisticas sobre os acontecimentos. Ademais,
a referida autora destaca que o que torna uma pesquisa cientifica rigorosa ou confidvel € o zelo
do pesquisador em delinear o estudo, utilizando mecanismos bem desenvolvidos e aceitos pela
comunidade cientifica. Assim, o presente estudo se baseou nessas orientagdes para sua
realizagdo e buscou aplicar as referidas praticas. Entretanto, mesmo com a utilizagao de critérios
para garantir a qualidade, os métodos ndo sdo indefectiveis. Assim, o reconhecimento das

limitagdes torna-se essencial para uma boa consecucao do estudo.

3.7 Limitacoes do estudo

As escolhas metodologicas exibidas no decorrer deste capitulo ndo sao a prova de falhas,
de modo que as limitacdes desta pesquisa serdo discutidas nesta se¢cdo. No tocante a escolha de
um estudo de caso qualitativo se constataram algumas limita¢des. Observa-se que quanto ao
método, o manuseio de dados qualitativos ja prevé a subjetividade, interpretagdes e a
complexidade, inclusive pelo estudo se desenrolar dentro das ciéncias sociais. Nesse sentido, a

adocdo dos mecanismos de validacdo interna, mencionados na secdo anterior, almejaram
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exatamente conferir maior credibilidade aos achados ao orientar a pesquisadora no
cumprimento de critérios para construcao de seus resultados.

Ademais, apesar de o estudo de caso ser considerado como a op¢ao mais assertiva, ele
também enseja suas limitagdes devido a subjetividade, & maneira de construgdo dos dados ¢ a
ndo generalizagdo dos resultados. Contudo, ha um engano na consideracdo de que por nao
promover a generalizagdo, o estudo de caso ndo contribui para o desenvolvimento da ciéncia.
Uma vez que as contribui¢des vao além da questao da generalizagdo, muito pode ser aprendido
a partir de um caso unico. Isto ¢ verdadeiro pois, segundo Stake (2006, p.455), € provavel que
os leitores aprendam a partir do aprofundamento no caso por meio descri¢do elaborada pelo
pesquisador. Conforme o referido autor, essa descri¢do cria uma imagem para o leitor e € ele
quem determina, € ndo o pesquisador, o que € ou nao aplicavel ao seu contexto.

Ainda, observaram-se limitagdes quanto a pesquisadora. Devido ao fato de ela ser o
principal meio de coleta e anélise de dados sdo geradas limitagdes concernentes a vieses. Tais
vieses podem se manifestar por meio de julgamentos inadequados sobre a realidade, da
influéncia da sua visdo de mundo e do fato de ter sido gestora da organizacdo pesquisada e,
ainda, por meio de preconceitos nao conhecidos pela mesma. Assim, a pesquisadora buscou
amenizar tais limitagdes por intermédio do rigor no uso dos métodos em todas as fases da
pesquisa e da validagdo de suas interpretagdes junto ao seu orientador e entrevistados.

Além disso, o fato de a entrevista ser a principal fonte de dados remonta em limitagao.
Segundo Charmaz (2009, p.49), as divergéncias entre pesquisador e pesquisado, no tocante a
raca, classe, género, idade e ideologias, podem interferir diretamente no que acontece durante
uma entrevista. E além disso, entende-se que os entrevistados podem relatar aspectos diferentes
em diferentes momentos ou ndo revelar um relato completo de suas experiéncias. Assim, como
forma de amenizar essas limitagdes da entrevista, a pesquisadora realizou a triangulagdo dos
dados, comparando os dados das observagdes e dos documentos ao contetido coletado das
entrevistas, bem como fez mais de uma entrevista com cada individuo para avaliar a
consisténcia dos relatos nos dois momentos. Comparagdes também foram realizadas entre os
relatos de diferentes entrevistados no tocante aos mesmos eventos organizacionais como forma
de assegurar a solidez dos dados.

O campo empirico também acarretou em limitagdes. Apesar de haver total
acessibilidade aos documentos da empresa e autorizagao para realizar observagoes, o tempo dos
gestores ¢ limitado. Dessa forma, em algumas entrevistas os gestores demonstraram estar
preocupados com o tempo de duragdo, bem como com as atividades que eles precisariam estar

fazendo na organizagao. Inclusive, duas das doze entrevistas ocorreram durante o horario de
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almoco dos participantes. Além disso, alguns respondentes concederam relatos mais curtos e
menos detalhadas do que outros.

Contudo, o fato de ter realizado duas etapas de entrevistas contribuiu para amenizar
essas limitagdes, uma vez que nenhum dos gestores realizou suas duas entrevistas no horario
de almogo, podendo, ao menos, em uma das oportunidades, conceder seus relatos de forma
menos acelerada e mais focada. Além disso, ao realizar a anélise antes de voltar ao campo, a
pesquisadora pode observar as lacunas nos dados e buscar sana-las na segunda fase por meio
da amostragem tedrica.

Ainda, o tema deste estudo, a aprendizagem dos gerentes por meio de suas experiéncias,
pode ter causado ponderagdo nos respondentes quanto a fidedignidade em suas respostas. Isso
advém do fato de que esse assunto estd conectado a construcdo de habilidades para o
desempenho de suas fungdes. Assim, foi esclarecido para eles que o interesse da pesquisa foi o
de compreender como ocorreu a aprendizagem no contexto organizacional ao invés da énfase
na avaliagdo das competéncias e desempenho dos gerentes.

Em virtude dos fatores aqui mencionados, todo estudo tem suas limitagdes apesar de
todas as escolhas e cautelas do pesquisador. Tais limitagdes podem ser tedricas, metodoldgicas
ou empiricas. Assim, cabe ao pesquisador estar prevenido e disposto para lidar com as que

emergirem em seu estudo, que foi o caso da pesquisa em questao.
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4 Resultados

O objetivo desta pesquisa foi o de compreender como acontece a aprendizagem de
gestores por meio de suas experiéncias na Viana & Moura Constru¢des S/A, construtora
pernambucana de médio porte. No intuito de alcangar o objetivo proposto, buscou-se responder
neste capitulo as trés seguintes perguntas de pesquisa: (a) Quais as principais experiéncias de
aprendizagem dos gestores? (b) O que os gestores aprendem por meio de suas experiéncias? (c)
Como os gestores aprendem por meio de suas experiéncias?

Assim, este capitulo agrega os principais achados deste estudo e € organizado em quatro
segcoes. Na primeira, a empresa que constitui o caso desta pesquisa ¢ caracterizada, bem como
seu ambiente, estrutura funcional e perfil dos participantes. Na segunda secdo, a pergunta (a) ¢
respondida por meio da descri¢do ¢ detalhamento das duas experiéncias de aprendizagem
identificadas como significativas para a organizagdo. Na secdo seguinte, os conteudos da
aprendizagem dos gestores por meio das experiéncias de aprendizagem sdo expostos, com
vistas a responder a pergunta (b). Na quarta secdo, que objetiva evidenciar as respostas a terceira
pergunta de pesquisa (c), os resultados no tocante a como acontece a aprendizagem dos gestores
por meio de suas experiéncias sao esclarecidos. Assim, a terceira € a quarta se¢des foram
elaboradas por meio da construcao de categorias e subcategorias, com base em Merriam (2009),
no intuito de responder ao “o que” e ao “como” da aprendizagem dos gestores por meio de suas

experiéncias.

4.1 Viana & Moura Construcoes S/A

A V&M ¢ uma empresa que atua no mercado pernambucano construindo casas
populares desde setembro de 2003. Ela foi fundada por um dos socios-proprietarios da
Acumuladores Moura, Pedro Ivo Viana Moura. A Acumuladores Moura é uma fabricante de
baterias automotivas da marca Moura, que tem mais de cinquenta anos de existéncia,
capacidade de producao superior a 7 milhdes de baterias por ano e atualmente atende todo o
Mercosul, tendo conquistado diversos prémios de qualidades conferidos por montadoras

internacionais.
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Desde seu afastamento da diretoria da Acumuladores Moura, onde possui 1/6 da
participagdo societaria, e ap6s ter trabalhado em distintas organizagdes sociais, Pedro Moura
passou a almejar a concep¢ao de um empreendimento que integrasse sua experiéncia
empresarial com seu desejo de contribuir para a sociedade. Assim, apesar de nunca ter
conduzido uma organizagdo na construc¢do civil, Pedro concebeu e constituiu a V&M. Seu
objetivo era o de edificar habitagdes populares em localidades com potencial de crescimento no
interior do Estado, no intuito de contribuir para a reduc¢ao do déficit habitacional.

Dessa forma, a V&M foi fundada na cidade de Belo Jardim e possui suas demais
unidades produtivas nas cidades de Santa Cruz do Capibaribe, Caruaru e Garanhuns, tendo suas
areas administrativas centralizadas no seu Escritorio Central (EC) no bairro de Boa Viagem em
Recife. Além disso, a empresa possui sua propria Imobiliaria, a Viana & Moura Imobiliéria,
que atua entre a construtora e a Caixa Econdmica Federal (CEF) de forma a simplificar e
agilizar o processo de aquisicdo das casas pelos clientes.

O publico alvo da V&M sdo familias com renda de um a trés saldrios minimos e todas
as casas da empresa sdo financiadas pela CEF por meio do programa Minha Casa Minha Vida
do governo federal. A defini¢do do publico alvo foi uma escolha tanto social quanto econdmica,
segundo as palavras do diretor presidente, Pedro Ivo: “A gente acredita que se manter fiel a
faixa de renda que a gente escolheu ¢ uma estratégia de sucesso, tanto do ponto de vista de
gratificacdo de servir a uma populacao que € pouco servida, como também foi a estratégia para
0 sucesso econdmico e financeiro da empresa.”

O modelo de habitagdo produzido pela organizacdo segue um padrdo especifico. As
casas sao edificacoes de 50m? com terraco, dois quartos, sala, cozinha e banheiro. Elas sdo
cobertas com estrutura em madeira e telha ceramica, forro em PVC, piso em ceramica com
rodapé, loucas e metais sanitarios ja vem instalados e na pintura externa ha seis opc¢des de cores
a escolha do cliente. Além disso, as vilas sdo entregues com infraestrutura completa no tocante
a agua, esgoto, energia, iluminacao e pavimentagao.

A forma de producao das unidades habitacionais também segue um padrao diferenciado
concebido pela empresa. Primeiramente, no canteiro de obras, os trabalhadores sao divididos
em grupos autdonomos (GAs), que sdo grupos compostos de cinco funcionarios, sendo eles: 1
pedreiro-lider, (o pedreiro a quem ¢ atribuida a lideranca do grupo), 2 pedreiros, 1 servente
polivalente (o servente que esta sendo treinado para ser pedreiro) e 1 servente. Esse grupo junto
constrdi todas as etapas da casa, desde a marcagdo até os acabamentos, ficando de fora apenas

a parte elétrica que ¢ realizada por profissional habilitado.
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Outro aspecto relevante ¢ a cultura da empresa. Segundo o Manual da Qualidade da
empresa, a crenga que estava como pano de fundo na fundacio da V&M foi: “Com simplicidade
e cooperacao criamos um mundo melhor”. A partir disso, a missao da organizacao foi
concebida: “Contribuir para a felicidade das pessoas, entregando vilas encantadoras e
sustentaveis”. Assim, a forma pela qual os colaboradores buscam o alcance da missdo ¢ pelo
cumprimento de seus valores de “trabalho em grupo, servigo ao outro, compaixao, simplicidade,
integridade, prosperidade e responsabilidade pessoal™. Tais aspectos sdo fortemente buscados
por seus colaboradores, de acordo com relatos do diretor presidente. Nessa linha, como forma
de mensuragdo do resultado dos esforgos individuais para satisfazer partes interessadas, a
empresa adota a sistematica do Net promoter system (NPS), que ¢ uma pesquisa de satisfacao
aplicada com clientes e colaboradores para medir o nivel de satisfacdo dos mesmos com relagao
a empresa.

Com vistas ao aumento continuo da qualidade nas suas entregas, a V&M tem se
dedicado fortemente a alguns aspectos. Um deles ¢ a qualificacdo e desenvolvimento de seus
colaboradores, os quais, contam com o total de 1% do faturamento anual para realizacdo de
cursos de aperfeicoamento, sejam eles de cunho técnico, gerencial ou de lideranca. Nesse
sentido, a empresa possui uma politica de “Incentivo a capacitacdo do colaborador” (um dos
documentos analisados nesta pesquisa) na qual ha diferentes graus de participagdo financeira
da empresa no pagamento de cursos de nivel técnico a pos graduacdes, além de cursos
especificos, onde o percentual de apoio da empresa pode ser de até 100%. Além disso, ciente
da relevancia da exceléncia como diferenciacdo nesse setor, a V&M desde 2008, possui a
certificagdo da ISO 9001:2008 e busca de forma continua a melhoria de seus processos e
produtos.

Ainda, no dia 01 de Agosto de 2013, a V&M se tornou a primeira empresa das regides
nordeste, norte e centro oeste a receber da CEF o “Selo Ouro Casa Azul” devido a implantagado
de solucdes para o desenvolvimento sustentavel. Assim, as unidades habitacionais de
Garanhuns foram concedidas esse selo devido ao cumprimento de critérios de qualidade urbana
como unidade de satude; escola e transporte publico a menos de 700m; conforto ambiental;
eficiéncia energética; gestdo de residuos da construcdo e praticas sociais. Essa certificagdo
elevou o status da empresa para o de referéncia regional, segundo o gerente nacional de
desenvolvimento urbano da CEF, Claudio Freitas: “Essa classificagdo foi criada para destacar
os empreendimentos que cumprem intimeros critérios de sustentabilidade e de articulagdo
social. A V&M cumpriu esse papel e agora se torna referéncia para todos os outros

investimentos da regido, merecidamente” (FOLHA DE PERNAMBUCO, 2013).
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Desde sua fundagdo, a empresa vem crescendo consideravelmente. No momento em que
foi criada (2003), a V&M contava com apenas onze funciondrios no total, sendo trés alocados
em areas administrativas e dois GAs, que na época eram constituidos de apenas quatro
colaboradores cada, e produziam em média, uma casa a cada 28 dias uteis. No periodo desta
investigacdo, a empresa contava com um total de 71 GAs, 650 funcionarios no total e cada GA
produzindo uma casa a cada 14 dias uteis. Ou seja, a capacidade produtiva mensal da
organiza¢do durante o momento de pesquisa era de, em média, 106 casas. Ainda, no més de
Outubro de 2014, a empresa atingiu a marca de 4.000 casas entregues desde a sua fundagao.

Além disso, de acordo com a classificacdo de porte de empresa adotada pelo BNDES,
que ¢ aplicavel a todos os setores, a V&M iniciou como uma microempresa em 2003. Passou
para o status de pequena empresa em 2005, alcangando a posi¢ao de média empresa em 2011.
E, de acordo com o planejamento da organizacdo, relatado pelo diretor de planejamento e
gestdo, em 2015 ela alcangara a marca de média-grande.

Esse crescimento, segundo o diretor de planejamento e gestdo Thiago Chianca, teve
duas causas principais: o apoio do programa Minha Casa Minha Vida e o publico alvo definido
como estratégia da empresa. Por fim, com relagdo aos planos para o futuro, ele aponta que o
idealizado ¢ um aumento continuo de 20 a 25% por ano, no minimo, pelos proximos seis anos.
A 1ideia € priorizar o crescimento nas cidades onde ja ha empreendimento implantado e em
seguida crescer para novas cidades. As localidades ainda estdo sendo estudadas, mas nomes

provaveis sdo Vitoria e Jaboatdo.

4.1.1 Ambiente e estrutura funcional da Viana & Moura

O ambiente e a estrutura funcional da V&M abrangem suas instalagdes fisicas, ambiente
humano, pessoas especificas e seus papéis organizacionais. De acordo com Merriam (2009), o
conhecimento de aspectos do ambiente de atuagdo dos investigados ¢ significativo para que se
construa uma interpretagao holistica do caso estudado. Assim, tal orientacao foi seguida neste
estudo no intuito de contribuir para o alcance dos objetivos de pesquisa.

A impressao geral obtida por meio das observacdes foi de que o ambiente fisico do EC
da V&M foi cuidadosamente planejado e estabelecido. Ele ¢ bem decorado, contém a marca da
empresa no vidro principal e a missao exposta na primeira parede. De forma geral, considerando

as partes relevantes para este estudo, o EC sera sucintamente descrito por meio de sua divisao
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em cinco espagos: sala de reunides, “café”, salas dos departamentos, sala dos diretores ¢ sala
do presidente (ver apéndice J — Planta Baixa EC — V&M).

Na sala de reunides, a primeira porta a direita apds a entrada no escritorio, ha duas
paredes de vidro propicias para realizagdo de anotagdes, uma televisdo, uma mesa com
aproximadamente treze cadeiras e um armario intitulado de “biblioteca” contendo diversos
livros sobre as areas da empresa e temas estratégicos e de desenvolvimento. Os funcionarios
tém acesso a todos os livros, precisando apenas informar a area de Gestdo Estratégica de
Pessoas (GEP) da sua retirada. Isso ¢ devido ao fato de que quando eles devolvem o livro eles
recebem uma carta da organizacao parabenizando-os por sua dedicagdo no seu desenvolvimento
pessoal e solicita-se que eles indiquem aquele livro para alguma outra pessoa na organizacao
como forma de disseminar a boa pratica da leitura. Assim, essa pode ser considerada como uma
das praticas que estimulam a reflexao e o aprendizado por parte dos colaboradores.

Ainda na parte inicial do EC, ha um ambiente reservado para os funciondrios tomarem
o café da manha que ¢ oferecido diariamente pela empresa. Nesse local, denominado de “o
café”, ha dois quadros de avisos, um com informacgdes de procedimentos e politicas da empresa
e outro com informagdes motivacionais como datas de aniversarios, elogios que um funcionario
escreve para o outro, etc. Na continuagao desse ambiente, hd uma parede que contém molduras
de fotos e matérias da empresa desde a €poca sua fundagdo até matérias mais recentes. Ha
também um quadro com uma montagem de fotos de todos os funciondrios nessa mesma parede.
Observou-se que esse ambiente estimula nos funciondrios uma sensagdo de pertencimento e
satisfagdo com a empresa.

As salas dos departamentos sdo identificadas de forma padrao com os nomes das areas
que la se encontram. Na primeira sala a esquerda ¢ alocado o setor financeiro, na segunda a
esquerda as areas de projetos e planejamento e gestdo. Logo a frente desta, a sala de suprimentos
e controladoria. E, por fim, a ultima sala a direita ¢ a de GEP. As salas de forma geral sao
semelhantes entre si, cada colaborador tem seu posto de trabalho, em umas salas eles se
encontram lado a lado e em outras frente a frente.

A sala dos diretores ¢ uma sala pequena, contendo uma mesa com quatro cadeiras € um
armario. A sala do presidente fica ao final do escritorio, entre a sala dos diretores e a sala de
GEP. As trés salas sdo separada em parte por vidros, estrutura que viabiliza uma proximidade
grande entre as trés salas, sendo possivel a visualizagdo reciproca das mesmas, e até a escuta
das pessoas que estdo nessas outras salas. Dentro da sala do presidente hd uma mesa redonda
com trés cadeiras. H4 também uma representacdo da marca da empresa em alto relevo na parede

principal, tendo aproximadamente um metro de altura. Na parede da direita ha diversas fotos
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do presidente com seus familiares. E, na parede do fundo, ha um banner onde constam a crenga
da empresa, missao, valores e politica da qualidade. Todas as entrevistas ocorreram ou na sala
da presidéncia ou na sala dos diretores devido a privacidade requerida. O fato da abertura visual
e auditiva entre as salas dos diretores foi considerada como uma demonstracao fisica da abertura
para o didlogo que os mesmos criam com os demais funcionarios, que serd detalhada mais
adiante.

O ambiente em geral se apresentou limpo, com destaque para sua organizagao.
Observou-se um “quadro de 5S”, onde sdao colocadas fotos das pessoas de cada departamento
apontando um aspecto que estd positivo na sua organizacao e outro que precise melhorar. Esse
quadro ¢ atualizado com frequéncia mensal de forma a estimular os funcionarios na melhoria
continua. No banheiro, também ha placas indicativas, orientando os funcionarios de forma
ludica a manterem o ambiente limpo. Dentro de cada sala os espacos sdo identificados com
etiquetas, tanto os locais onde cada colaborador deve sentar, como nomes e conteudos de pastas,
de armarios, etc.

Quanto ao ambiente humano, alguns aspectos foram considerados relevantes. Observou-
se uma grande variedade de estilos e de personalidades, havendo tanto trajes mais formais
quanto vestudrio mais despojado. A grande maioria dos colaboradores do EC ¢ jovem, tendo
uma média de idade inferior a 30 anos. No tocante a atividades e intera¢des, foram identificadas
pessoas focadas em atividades individuais e também pessoas interagindo dentro da mesma area
ou entre areas, independente de diferengas hierdrquicas. Tais interagdes ocorreram para
resolugdes de assuntos profissionais, havendo solicitacdo e fornecimento de informacdes,
resolucoes de problemas em conjunto por meio de questionamentos, do compartilhamento de
pontos de vista e decisdo em conjunto (fato observado em trés situagdes diferentes), bem como
conversas sobre assuntos pessoais.

Ainda no tocante a atividades e interagdes, notou-se que pessoas interagiam de forma
harmoniosa e simpdtica, havendo frequéncia de abragos entre elas. Constatou-se também a
informalidade e abertura para o dialogo em todos os niveis organizacionais. E, durante as
visitas, foram observadas interacdes de forma aberta entre o presidente e pessoas de diversos
niveis hierarquicos, incluindo auxiliar de servigos gerais e estagiarios, que o chamavam
diretamente pelo nome. Nessa linha, foi observado também, que todos os diretores, antes de
iniciar a entrevista, passaram de sala em sala cumprimentando todos os colaboradores que
estavam presentes. Esses acontecidos indicaram que ndo ha énfase na hierarquia dentro da

empresa e que o presidente e diretores sdo acessiveis a todos.
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Durante suas visitas, a pesquisadora teve a oportunidade de participar de uma reunido
de feedback entre um dos diretores e uma de suas lideradas. O clima geral da reunido foi de
grande abertura, reflexdo e compartilhamento de opinides incluindo feedbacks francos de um
para o outro, que foram recebidos de forma positiva. Nessa reunido, assuntos relativos a
aperfeicoamento e aprendizagem foram mencionados. E, observou-se pelos comentarios do
diretor, realizados mais de uma vez, que o mesmo acredita que o aprendizado ¢ mais efetivo
por meio de interagdes com pessoas que dominam o assunto dentro do local de trabalho do que
em ambientes académicos de aprendizagem. Além disso, o diretor sempre realizava um
processo de buscar identificar as causas dos problemas junto com sua colaboradora, como forma
de evitar sua reincidéncia. Diante do exposto, considera-se o ambiente da V&M como propicio
a aprendizagem devido a postura de seus gestores de envolver seus liderados na solu¢do dos
problemas e de valorizar o compartilhamento de opinides.

Por fim, quanto a estrutura organizacional da V&M, ela abarca uma distribuicao
consideravelmente enxuta das areas da empresa (ver apéndice K). O conselho de administra¢ao
¢ formado pelo diretor presidente ¢ suas duas filhas, que também sao socias da empresa.
Ligados ao diretor presidente estdo todos os demais diretores, o gerente de vendas e a area de
apoio de GEP (anteriormente denominada de gestdo do desenvolvimento humano — GDH).
Ligados ao diretor de planejamento e gestdo estdo a gerente de suprimentos e as demais
coordenagdes administrativas (financeiro, controladoria, gestdo da qualidade, sistema
informatizado de gestdo e planejamento e controle da producdo). O diretor industrial € o lider
imediato do analista de processos de producdo, do gerente de infraestrutura e dos gerentes de
todas as obras onde a V&M atua. Quanto ao diretor de urbanismo, a ele sdo ligadas as areas de
projetos arquitetonicos e sustentabilidade. Por fim, ligadas ao gerente de vendas estdo todas as
equipes de vendas de todas as unidades, bem como a Viana & Moura imobilidria. E, ligada a
gerente de suprimentos estd toda a area de compras do EC.

No geral, o padrao adotado, contendo moderados niveis hierarquicos, diretorias e setores
de apoio, ¢ considerado pertinente ao porte da empresa e demonstra proporcionar flexibilidade
e agilidade na transmissdo de informagdes. Conforme ja mencionado, a relacdo entre o
presidente e os demais niveis ¢ direto, informal e amistoso. O mesmo ¢ verdadeiro no tocante
ao relacionamento dos demais diretores e gerentes com os diversos niveis hierarquicos. Maiores

detalhes acerca de cada um dos gestores pesquisados serdo expostos na seguinte subsecao.
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4.1.2 Perfil dos participantes

A definicdo dos gestores pesquisados neste estudo ocorreu conforme os critérios
expostos na se¢do de Procedimentos Metodoldgicos. Ao longo da construgdo do perfil dos
gestores, foram realgadas sua formagao, sua experiéncia em gestao e na organizagdo, bem como
sua idade, experiéncias e aprendizados. Assim, o Quadro 2 (4) apresenta um breve perfil dos

entrevistados e logo em seguida, sdo expostos maiores detalhes acerca de cada um dos gestores.

Quadro 2 (4) — Perfil dos participantes

Nome Idade Cargo Formacao Tempo de Experiéncia
Empresa em Gestao
(anos) (anos)
Pedro 56 Diretor Graduagao em 11 38
Presidente Administragao de
Empresas
Thiago 28 Diretor de Graduagao em 9 7
Planejamento ~ Administracao de
e Gestao Empresas
Rafael 33 Diretor MBA em Gestdo 6 6
Industrial Empresarial
Charles 33 Diretor de Mestrado em 4 7
Urbanismo Desenvolvimento
Urbano
Leonardo 26 Gerente de MBA em Negdcios 5 3
Vendas Imobiliarios e da
Construcao Civil
Juliana 34 Gerentede ~ MBA em Logistica 8 5
Suprimentos empresarial

Fonte: Elaborado pela autora.

Pedro possui formagdo universitaria em Administracado de Empresas pela Universidade
Federal de Pernambuco. Ele é casado, tem 56 anos de idade e € o fundador da V&M. Dos seus
38 anos de experiéncia em gestdo, 11 aconteceram na V&M, onde ocupa o cargo de diretor
presidente. Filho dos fundadores da Acumuladores Moura, desde seus cinco anos de idade ja
comegou a ser estimulado a ser empresario e se remunerar por meio de seu proprio esforco.

Pedro iniciou sua carreira profissional assim que passou no vestibular, aos dezenove
anos, quando ingressou na area de vendas da Acumuladores Moura. Com essa experiéncia, ele

aprendeu a importancia de servir ao cliente, de ouvi-lo atentamente, de observar seus
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comportamentos ¢ a realizar vendas com qualidade. Ainda nessa experiéncia, Pedro teve a
gratificante oportunidade de implantar uma rede de distribui¢ao que se tornou uma das melhores
do mundo, continuando moderna até os dias atuais. Em seguida, ocorreu um periodo de muitas
realizagdes e aprendizado, que foi quando a area industrial das baterias foi inclusa nas suas
responsabilidades.

Entdo, depois de cerca de vinte anos na empresa da familia, ele passou por um periodo
de cinco anos de intenso aprendizado apesar de ndo ter tido realizagdes. Nesse intervalo, ele
fundou cinco negodcios diferentes, um por ano, mas optou por sua nao continuidade. Finalmente,
apods esses cinco anos, Pedro teve a ideia de iniciar uma empresa de construgdo de casas
populares e percebeu que essa era a atividade na qual ele queria se dedicar pelo resto de sua
vida. Dessa forma, a V&M foi criada, inicialmente como uma microempresa e hoje se
aproximando de um patamar de média-grande.

Na presidéncia da V&M, suas responsabilidades e grande parte da sua dedicagdo estdo
conectadas ao gerenciamento estratégico. Outra atividade, que Pedro relata ter muito prazer em
realizar, ¢ a contribui¢do para o desenvolvimento das pessoas, seja em lideranca, no
conhecimento técnico ou no método gerencial. Além disso, ele acompanha de forma sistematica
a satisfacdo dos clientes, realiza reunides de follow up com seus liderados, acompanha os
resultados financeiros da empresa e realiza visitas as obras e aos clientes.

Além dos aspectos apontados, a pesquisadora observou algumas particularidades acerca
de Pedro que considerou relevante sua mencdo. Foi percebido que ele busca escutar os
funciondrios, mesmo os que nao sdo seus liderados diretos, valoriza suas opinides, busca criar
um clima de abertura na empresa e se empenha em desmistificar a imagem de dono, no dia a
dia, mostrando sua simplicidade nos minimos detalhes. Isso também se confirmou pelo discurso
dos demais gestores e pelas atitudes dos colaboradores da empresa. Assim, acredita-se que esses
fatores contribuam para a criagdo de um clima organizacional propenso a aprendizagem, onde
as pessoas transformam os erros em aprendizado e constroem em conjunto seu conhecimento.

Thiago ¢ administrador de empresas pela Universidade de Pernambuco. Casado, com
28 anos, esta na V&M ha mais de nove anos, sendo sete desses anos dedicados a gestdo. Thiago
iniciou sua carreira na propria V&M como estagiario, e suas atribui¢des eram bastante variadas
devido ao porte da empresa naquele momento. Com a expansao e a contratacdo de novas
pessoas, ele passou a atuar especificamente na area de controladoria, em questdes referentes a
custos, gestdo da qualidade e implantagdo de normas e sistemas de gestdo.

Dois anos e meio depois, foi convidado para o cargo de gerente de uma unidade de

producao na cidade de Santa Cruz do Capibaribe, onde era o responsavel por comprar terrenos,
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legalizar, construir ¢ vender os empreendimentos. Entdo, apesar de ndo ter formacdo em
Engenharia ou Arquitetura, aceitou o convite e atuou nessa fun¢do por dois anos e meio, mas
com a expansao da unidade se tornou fundamental ter um gerente com formagao especifica que
pudesse responder tecnicamente pelo empreendimento. Entao, nesse momento, Thiago retornou
ao EC, onde se tornou gerente de planejamento e gestdo e permaneceu por trés anos. E, em
Janeiro de 2014 passou a exercer o cargo de Diretor de Planejamento e Gestdo. As principais
responsabilidade e atividades de Thiago estdo conectadas ao suporte na resolu¢ao de questdes
estratégicas as areas que estdo a ele ligadas. Além disso, ele ¢ um dos principais responsaveis
pela realizagdo do planejamento estratégico e pela saude financeira da empresa.

Suas experiéncias variadas possibilitaram que Thiago desenvolvesse um conhecimento
apurado do funcionamento geral da empresa. Vale ressaltar que ele presenciou grande parte do
crescimento da V&M, e hoje ele ¢ o condutor das grandes decisdes da empresa, junto com
Rafael e Charles, que sdo os integrantes do comité da diretoria. Os trés desfrutam de uma
relacdo de confianca mutua e respeito as opinides alheias. Além disso, a pesquisadora observou
que, por diversas vezes, pessoas diferentes, inclusive de areas que nao sao hierarquicamente
ligadas a ele, o buscaram para ouvir sua opinido e orientagdes na resolucdo de questdes de
trabalho. Acredita-se que esse fato ocorra devido ao largo conhecimento que ele adquiriu sobre
os processos da empresa, conquistando assim, credibilidade perante a organizagao.

Rafael tem MBA em Gestdo Empresarial pela Fundacdo Getulio Vargas, sendo
graduado e laureado em Arquitetura e Urbanismo pela faculdade ESUDA. Tem 33 anos, ¢
casado, ocupa o cargo de diretor industrial e atua na gestdo da V&M desde seu ingresso como
gerente de producdo, ha seis anos. Antes de sua experiéncia na V&M, Rafael atuou como
corretor de imoveis, onde aprendeu a lidar com clientes. Em seguida, trabalhou em um
escritorio de arquitetura onde ficou por mais de quatro anos e aprendeu bastante conhecimento
técnico com a arquiteta principal e por meio da realizagdo de diversos projetos.

Apos esse periodo, ele passou um tempo realizando projetos por conta propria e enfim,
ingressou na V&M, onde teve sua primeira experiéncia de gestdo como gerente de producao da
unidade de Belo Jardim. L4 ele permaneceu por dois anos e meio e pode contribuir para o
crescimento e fortalecimento da unidade. Em seguida, Rafael foi convidado a gerenciar a
unidade e Santa Cruz, que estava passando por dificuldades gerenciais e, devido ao bom
desempenho dele, a empresa o confiou esse desafio. Com menos de um ano, ele reverteu a
situacdo e a unidade voltou a ter um bom desempenho. O mesmo aconteceu com a unidade de
Caruaru, e ele também aceitou o convite para gerencia-la e assim também contribuiu para o

desempenho dessa unidade. No momento que a empresa ja estava com um porte maior, Rafael
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recebeu o convite para assumir a diretoria industrial, onde ficou responsavel por todas as
unidades produtivas, incluindo a infraestrutura. Desde entdo, Rafael relata ter tido momentos
muito gratificantes de desafios e aprendizagem.

De forma geral, a sua principal responsabilidade ¢ garantir a construgdo e entrega das
vilas no prazo e na qualidade esperadas. As suas principais atividades sdo o fornecimento de
orientacdes aos gerentes de todas as unidades e infraestrutura, gestdo de indicadores e
padronizacao dos processos com o objetivo de melhorar o desempenho do produto e eficiéncia
produtiva. Além disso, constatou-se que a oportunidade que Rafael teve em gerenciar todas as
atuais obras da empresa o tornou pessoalmente conhecido e admirado por praticamente todos
os colaboradores da organiza¢do. Ademais, todos os atuais gerentes que ficam a frente das obras
foram supervisores de Rafael e promovidos por ele para gerente. Esses fatores, associados ao
seu reconhecido desempenho o tornaram uma referéncia como lider.

Charles ¢ mestre em Desenvolvimento Urbano pela Universidade Federal de
Pernambuco e sua graduagao ¢ em Arquitetura e Urbanismo. E casado, tem 33 anos, ¢ sete anos
de experiéncia em gestdo. Estd na V&M ha quatro anos e meio, ocupando atualmente o cargo
de Diretor de Urbanismo. Antes de ingressar na V&M, estagiou em escritorio de arquitetura,
foi técnico de urbanismo na Prefeitura e depois voltou a trabalhar em escritorio de arquitetura.

Nesse escritorio, foi contratado como arquiteto colaborador e teve a oportunidade de
desenvolver varios projetos, além de ter sua primeira percepgao sobre gestdo, pois gerenciava
os projetos que desenvolvia. Com o tempo, foi promovido a coordenador de projetos e passou
a coordenar os projetos dos outros colaboradores. Em seguida, foi contratado como gerente de
projetos de uma construtora, € assim, foi morar e trabalhar em Angola. Apds esse periodo,
voltou para o Brasil, realizou alguns trabalhos independentes e ingressou na V&M como
gerente de projetos. Por fim, no final de 2013 foi convidado pela empresa para assumir o cargo
que ocupa atualmente, de diretor de urbanismo. No decorrer do ano de 2013, ele também
ministrou aulas na graduacdo em Arquitetura na disciplina de Gerenciamento de Projetos em
uma Universidade em Caruaru.

Charles ¢ responsavel na empresa pela prospec¢do de novas cidades, localidades e
terrenos para realizagdo dos empreendimentos, apesar da responsabilidade pela compra dos
terrenos em si ser de Pedro. Além disso, gerencia a equipe interna e de terceirizados no
desenvolvimento dos projetos e também gerencia o processo de legalizagdo junto aos
colaboradores, terceirizados e realizando visitas aos 6rgdos competentes. E, além da area de
projetos, ele acompanha os resultados da area de sustentabilidade (que também contempla as

areas de satde e segurancga do trabalho).
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Além disso, observou-se que Charles ¢ um gestor organizado, que preza pela satisfacao
de seus liderados e os estimula constantemente a exercitarem a reflexdo na resolucdo de
problemas do dia a dia. Outro aspecto ¢ que apesar de ser o que tem menos tempo de empresa
dentre os pesquisados, ele ja desfruta de grande prestigio e notoriedade na organizagao,
inclusive participando das principais decisdes da empresa, como mencionado anteriormente.

Leonardo tem 26 anos, ¢ solteiro e possui MBA em Gestao de Negocios Imobilidrios e
da Construgao Civil pela Fundagao Getilio Vargas. Sua graduagdo ¢ em Administracao pela
Universidade de Pernambuco e ele esta hé cinco anos na V&M e ha trés anos e dez meses em
cargo de gestdo. Antes de ingressar na V&M, Leonardo estagiou em um laboratério de andlise
de agua e afluentes, onde atuava na area administrativa geral, vendas e financeiro. Em seguida,
estagiou em outra empresa onde teve a oportunidade de passar por todas as éareas da
organiza¢do. Depois, ele teve uma experiéncia autbnoma na criacdo de uma empresa de
exportagdo. E, enfim, ingressou na V&M em agosto de 2009 como estagiario da area de
qualidade. Exerceu essa fung¢do durante um ano ¢ em seguida foi contratado para o cargo de
analista de planejamento onde elaborava o orcamento da empresa e previsoes de producao e de
vendas.

De trés a quatro meses ap0s essa contratacao, ele foi convidado a assumir a geréncia de
vendas da empresa, cargo que ocupa até o presente momento. Sua principal responsabilidade ¢
a de garantir a entrada do faturamento e o bom atendimento ao cliente, sendo veloz e
humanizado. Além disso, ele gerencia uma equipe de 21 profissionais, alocados nas diferentes
unidades da empresa.

No momento em que, por exigéncia da CEF, a empresa precisou criar uma solugdo para
ter uma imobiliaria, Leonardo, junto com a diretoria, aprovou e encabecou a criagdo da Viana
& Moura Imobiliaria. Assim, além de suas responsabilidades na construtora, ele ¢ o lider
principal da Imobiliaria. No CNPJ, elas sdo empresas diferentes, mas sua gestdo ¢
compartilhada, e inclusive, operam no mesmo espaco fisico, formando uma sé equipe com a
construtora. Dessa forma, Leonardo participou ativamente desse momento de integralizagdo
vertical na empresa, que foi considerado de bastante sucesso, e ele adquiriu muito conhecimento
técnico e prestigio perante a CEF e a empresa. Assim, apesar de ser o mais jovem dentre os
pesquisados, ele demonstra maturidade, experiéncia e conhecimento técnico adequados para o
cargo ocupado.

Juliana, a unica mulher pesquisada, tem 34 anos, ¢ casada, possui MBA em Logistica
Empresarial pela Universidade de Pernambuco e graduacdo em Administracao pela FAFIRE.

Juliana atua ha oito anos na V&M, sendo cinco anos em gestao e quatro anos no cargo atual de
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gerente de suprimentos. Ela comecou sua carreira profissional em um armazém que era
fornecedor da V&M, onde ela atuou por seis anos e realizava atendimentos a pessoa juridica.

No momento em que houve uma oportunidade, a diretoria da V&M entrou em contato
com Juliana para convida-la a ingressar na area de compras da empresa. Ela aceitou o convite
mesmo sendo para estagio. Passou dois anos como a tnica compradora da V&M e apds esse
periodo foi efetivada como analista. Em seguida, com a expansao da empresa e reconhecimento
do seu desempenho, foi convidada a assumir o cargo de supervisao. E com o tempo, a area
passou de dois a dez funcionarios, que ¢ a situagdo atual. Ao continuar a expansao na empresa,
Juliana foi convidada para o cargo de geréncia, que ocupa até o presente momento.

As responsabilidades de Juliana estdo centradas na busca pela melhoria de preco,
garantindo o material de qualidade. Ou seja, ela atua nas metas de preco e na busca por
fornecedores qualificados que tenham precos compativeis. Atua fortemente com negociacao e
busca pela melhoria, além de elaborar a analises sobre os custos das casas que sdo produzidas.
Por fim, ela gerencia as rotinas e processos da area em busca de menor preco e maior qualidade.
Juliana, semelhante a Thiago, também presenciou grande parte do crescimento da V&M devido
a seu longo tempo de casa. Diante disso, ela adquiriu profundo conhecimento sobre todos os
aspectos da area de compras e seu impacto sobre as demais atividades da empresa.

A apresentacdo da empresa e dos gestores pesquisados foi construida por meio dos
relatos dos participantes, da triangulagdo com os documentos referentes as descri¢cdes de cargos
de cada um deles e também pelas observagdes realizadas no decorrer do ano. Informacgdes
adicionais foram pesquisadas em jornais e os gestores foram consultados mais de uma vez até
que a pesquisadora considerasse que haviam informacgdes suficientes para a construgdo desta
secdo. Assim, apoOs a apresentacdo da empresa e dos gestores, na se¢cdo seguinte sera apontada
a descrigdo responsiva ao primeiro objetivo especifico dessa dissertacdo. Ou seja, quais foram

as principais experiéncias de aprendizagem dos gestores?

4.2 Quais as principais experiéncias de aprendizagem dos

gestores?

Esta se¢do evidencia e detalha as duas experiéncias de aprendizagem mais significativas
vivenciadas de forma compartilhada por todos os participantes deste estudo. Com base em
Elkjaer (2004), esta pesquisa delimitou dois eventos relevantes como alicerce para o estudo da

aprendizagem dos gestores por meio dessas experiéncias.
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Na primeira etapa de entrevistas, foi solicitado a cada um dos participantes a descri¢ao
de quatro eventos que considerassem que tiveram grande influéncia na empresa e em sua
aprendizagem (apéndice C). Apos a analise dos dados, foi percebido que dois eventos se
destacaram dos demais por seu impacto nos gestores pesquisados, uma vez que foram
mencionados por todos os entrevistados. Dessa forma, tais eventos foram respectivamente
denominados de: Mudanga na modalidade de financiamento junto a Caixa Econdmica Federal
e Auséncia de disponibilidade de terrenos para construgdo. Diante disso, em seguida, esses
eventos ou experiéncias de aprendizagem sao apresentados pelo ponto de vista dos

participantes.

4.2.1 Experiéncia de Aprendizagem 1: Mudanc¢a na modalidade de

financiamento junto a Caixa Economica Federal

Primeiramente, no tocante a venda das casas da V&M, todas sdo realizadas por meio do
programa Minha Casa Minha Vida, por intermédio de financiamento dos clientes junto a CEF
ou Banco do Brasil. No caso da V&M, a CEF ¢ o seu principal agente financiador, realizando
mais de 95% dos casos. Dentre as modalidades de financiamento existentes, a empresa operava
pela “alocacao de recursos”. Essa modalidade ¢ especifica para o setor e se configura, de forma
simplificada, da seguinte maneira: a empresa a) legaliza o terreno, b) constroi a infraestrutura,
c) constrdi as casas, d) legaliza as casas, €) assina o contrato de venda com o cliente, f) entrega
para ele a casa pronta e por fim g) a CEF libera o faturamento para a empresa, referente ao
financiamento realizado pelo cliente. Nessa modalidade, dentro de pouquissimos dias apds a
assinatura do contrato, o cliente j& podia morar na sua nova residéncia. Por outro lado, a empresa
sO recebia o faturamento na Ultima etapa desse processo. Ademais, a Figura 5 (4) a seguir
apresenta os principais processos da modalidade de “alocacdo de recursos”, com destaque para

aqueles que representaram mais impacto neste evento.
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Figura 5 (4) - Resumo dos processos da modalidade de “alocacio de recursos”
Fonte: Elaborado pela autora.

Em maio de 2010, a V&M decidiu mudar a modalidade de financiamento na qual
operava. Incentivados pela CEF, que indicava a modalidade de “apoio a produgdo” como sendo
a adequada para o porte da organizacdo, e pelo interesse da empresa em reduzir sua carga
tributaria — que aconteceria mediante a mudanga — ela decidiu adotar essa modalidade de
financiamento como novo padrdo. Além disso, a V&M possuia uma expectativa de que os
processos fluissem melhor nessa modalidade, pois além de outros motivos, a empresa receberia
o faturamento muito antes do que o que acontecia na modalidade anterior. Por outro lado, no
“apoio a producdo”, o cliente assinava o contrato antes da construcao das casas, o que acarretava
em muito mais tempo para o recebimento da casa disponivel para moradia. Dessa forma, a
Figura 6 (4) ilustra os principais aspectos da modalidade de “apoio a producao”, com destaque
para a diferenca na ordem dos processos de assinatura do contrato de venda, faturamento e

entrega da casa para o cliente, quando comparada com a modalidade anterior.
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Figura 6 (4) - Resumo dos processos da modalidade de “apoio a produgao”
Fonte: Elaborado pela autora.

Contudo, ap6s a adocdo da modalidade de “apoio a producdo”, a empresa comegou a
vivenciar dificuldades em diversos aspectos. Entraves burocraticos da nova modalidade (que
envolviam garantias, analise de risco, analise juridica, orgamento discriminativo, etc.) causaram
impossibilidade de alguns financiamentos junto a CEF, o que culminou em uma queda brusca
nas vendas da empresa. Esse fato causou uma limitagdo muito grande, que estava tolhendo a
empresa sob o ponto de vista financeiro. Ademais, nessa nova modalidade, como o contrato era
fechado com o cliente antes da construgdo, o preco do imovel ja era acordado naquele momento,
entdo, se houvesse um eventual custo além do previsto, a empresa ficaria impossibilitada de
alterar o prego ja determinado. Ou seja, a empresa possuia um prego fechado e uma construgao
em aberto.

Além de tudo, a modalidade de “apoio a produgao” gerava um estoque de casas muito
grande para a empresa. Isso se devia ao fato de que nessa modalidade as casas s6 podiam ser

entregues quando todas as casas do empreendimento estivessem prontas, diferentemente da
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modalidade anterior, fazendo com que a empresa arcasse com o passivo dos reparos que
precisavam ser feitos nas casas devido a elas estarem expostas a fatores externos e ndo estarem
recebendo manutengdo. Segundo o relato de Rafael “sempre tinha vidro quebrado, sempre tinha
algum reparo que tinha que ser feito em calgada, em faixada, pintura, retoque”. Nesse momento,
a empresa chegou a ficar com mais de 300 casas em estoque, sem poder ser entregues para os
clientes devido a entraves da modalidade.

Nessa linha, o cliente da empresa também sentiu fortemente os impactos da mudanca da
modalidade. A demora na entrega das casas para eles foi um dos pontos principais de
insatisfacdo. Na modalidade de “alocacao de recursos”, uma vez assinado o contrato, o cliente
recebia sua casa em até 10 dias uteis. J4 na modalidade de “apoio a producdo”, depois de
assinado o contrato, o cliente receberia sua casa, no minimo, ap6s 10 meses. Dessa forma, diante
de tamanha mudanga, a V&M passou a ser considerada, pela percepcao do cliente, como uma
empresa que demorava muito na entrega das casas, causando grande insatisfacdo nos mesmos.

Houve entdo um consenso geral de que a situagdo estava ruim, que a empresa havia
perdido vitalidade, tempo, recurso ¢ admiragdo por parte do cliente devido a perda da
velocidade de entrega. Esse evento mobilizou todas as areas da empresa nos seus impactos
negativos e na constru¢do de uma solugdo. E, ap6s consultar todos os funcionarios envolvidos,
houve unanimidade de que a empresa havia cometido um erro por decidir mudar de modalidade.
Identificou-se que a modalidade de “apoio a produ¢ao” em si ndo era ruim, mas nao era a mais
apropriada para o modelo construtivo da empresa. Assim, apds um periodo de reflexdo, analise
das causas do erro e das alternativas de solucdo, a V&M conduziu um processo de volta a
modalidade de “alocagdo de recursos” em agosto do ano de 2012.

Assim, apds uma reunido e decisdo conjunta de todos os gestores, a empresa decidiu
retornar a2 modalidade de ‘“alocacdo de recursos” de forma gradual. Ou seja, os novos
empreendimentos a serem construidos daquele momento em diante seriam financiados por essa
modalidade. Essa volta iniciou por Santa Cruz, Belo Jardim e em seguida Caruaru, quando a
mudanca foi completamente estabelecida (nessa época a unidade de Garanhuns ainda era recém
criada e estava na etapa de Infraestrutura, ndo tendo casas prontas para venda).

O retorno para modalidade de “alocacdo de recursos” demandou grande esforco mas
também gerou grande satisfacdo ao confirmar a assertividade dessa decisdo. As palavras dos
gestores reiteram essa afirmagao, pois de acordo com Leonardo “Depois que a gente voltou a

modalidade anterior a gente teve uma alavancagem muito grande.” E, ainda, Pedro menciona:
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Mudou tudo e realmente, o efeito que a gente esperava apareceu positivamente
em duas dareas importantissimas: na percep¢do dos clientes sobre a
modalidade, de que a empresa entrega rapido, que ¢ facil comprar pela Viana
& Moura (pois essa € uma coisa que a gente preza muito). E a outra, foi no
proprio caixa, nas consequéncias financeiras para a empresa. As duas tém se
mostrado até hoje atendidas, como consequéncia de acerto.

Além disso, variados beneficios foram alcancados com essa decisdo. Uma vez que na
modalidade de “alocagdo de recursos” a empresa sO recebia o faturamento quando a casa
estivesse completamente pronta, houve uma melhoria no planejamento da organizacgdo, de
forma que contemplou a entrega das casas o mais breve possivel para o cliente. Ainda, a V&M
estd passando por um momento de automagdo nos processos referentes & modalidade de
financiamento. E, do ponto de vista dos gestores, tal automagao ¢ considerada mais um avango
e uma confirmac¢ao do sucesso da escolha realizada.

Por fim, advoga-se a relevancia desse evento organizacional de aprendizagem. Uma das
caracteristicas que demonstraram essa importancia foi a grande propor¢do do evento, o qual
impactou na saude financeira da empresa bem como no seu prestigio perante os clientes, dentre
outros. Ainda, aponta-se sua longa duracdo e complexidade, uma vez que a empresa por mais
de dois anos sofreu as consequéncias de uma escolha errada e seus gestores precisaram realizar
um planejamento minucioso, que contemplasse todas as variaveis, para viabilizar a solugdao dos
problemas gerados.

Além de tudo, todos os gestores pesquisados estavam envolvidos nessa situacdo e
receberam grandes desafios e demandas por serem os principais gestores organizacionais.
Assim, essa situacao gerou muito aprendizado e novos conhecimentos para eles. Dessa maneira,
defende-se a relevancia do estudo de tal evento como uma experiéncia significativa de

aprendizagem. A seguir, a segunda experiéncia relevante de aprendizagem sera descrita.

4.2.2 Experiéncia de Aprendizagem 2: Auséncia de disponibilidade

de terrenos para construciao

Por ser uma construtora, a V&M possui uma consideravel dependéncia de terrenos
legalmente aprovados e fisicamente prontos para a construcdao de casas. Diante disso, houve
uma situacdo na V&M onde ocorreu a combinag¢do de dois fatores que inviabilizaram a
disponibilidade desses terrenos. Primeiramente, em determinado momento, a empresa se

descuidou da compra de terrenos com a antecedéncia necessaria. Assim, o fato de os terrenos
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serem legalizados mais proximo da sua necessidade de uso, acarretou também em atrasos nas
aprovagoes legais junto aos 6rgdos competentes (COMPESA, CPRH, Prefeituras, Cartorios,
etc.).

Em paralelo a isso, a empresa foi acelerando a produgdo, consumindo os terrenos que
possuia e nao foi na mesma velocidade adquirindo novos terrenos. Ou seja, a V&M tinha uma
ansia por aumentar a producao das casas devido ao bom desempenho industrial, mas ao mesmo
tempo estava criando um descompasso com a disponibilidade de terrenos, e consequentemente,
de aprovagdes. Diante disso, os gestores perceberam que o ritmo de producao e de crescimento
previstos ndo poderiam ser mantidos, pois isso consumiria todos os terrenos antes do tempo
necessario para aquisi¢ao e legalizacdo de novos e acarretaria em grande desmobilizagdo de
seus funcionarios, que era uma situacdo ao maximo evitada na empresa.

Assim, a V&M percebeu uma série de fatores que estavam conectados com a auséncia
de terrenos legalizados. Existia um argumento de que a empresa ndo tinha recursos para fazer
compras de terrenos com tanta antecedéncia. E, além de tudo, havia o agravante do aquecimento
do mercado, que tornou os terrenos mais caros € mais escassos enquanto a demanda pela compra
de casas era cada vez maior. Além disso, o fato de os terrenos ndo serem comprados ja
desembaragados (sem restrigdes legais), tornava mais demorado ainda esse processo.

Ademais, a questdo dos terrenos estava interferindo no caixa da empresa por dois
motivos. O primeiro deles € que a necessidade de comprar terrenos com urgéncia nao garantia
que a empresa possuisse esse recurso a ser investido naquele momento, podendo interferir no
pagamento de outras obriga¢des bem como na necessidade de pedir dinheiro emprestado a CEF.
E o segundo, ¢ que o fato de os terrenos demorarem a ser legalizados, atrasava
consequentemente o recebimento do faturamento da empresa, reduzindo assim, sua
disponibilidade financeira.

Diante disso, a empresa analisou a quantidade de lotes disponiveis e comparou com o
ritmo de producao previsto. Foi averiguada a situacao de cada cidade e se chegou ao consenso
de que por mais que as pessoas se dedicassem, ndo haveria tempo habil para reverter o
desequilibrio sem frear a producdo. Entao, em meados de 2012, a empresa optou por desacelerar
a producdo. Assim, ao reconhecer a gravidade do problema instalado, os gestores da
organizagdo se reuniram e estabeleceram algumas outras medidas para amenizar os seus
impactos.

Apesar de ter demanda e capacidade de venda alta nessa cidade, a empresa precisou
reduzir a velocidade da producdo em Caruaru. Nas demais cidades também houve redugdo no

quadro de funciondrios, mas sem chegar a fechar nenhuma unidade. Entdo, realizou-se a
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desmobilizacdo de mao de obra por meio de férias, de transferéncia de pessoal para outras
unidades, do desligamento de pessoas que ndo queriam estar na empresa, de desligamentos que
ja estavam previstos e em ultimo caso, do desligamento por redugao de quadro. Dessa forma,
as unidades sentiram o impacto negativo no desenvolvimento e formacao de suas equipes e na
tensdo e inseguranga que se instalaram no clima organizacional.

Além disso, a area de suprimentos, que ja havia realizado a compra de materiais para o
crescimento previsto, se empenhou junto com as obras para armazenar e¢ gerenciar aquele
estoque devidamente, visando reduzir perdas ou desperdicios. Ainda, negociagdes junto aos
fornecedores foram realizadas com vistas a adiar os pagamentos até o caixa da empresa estar
ajustado novamente.

Outra acao empreendida foi a de criar parcerias com os donos de terrenos, pois muitos
proprietarios queriam transformar seus terrenos em negocios € ndo necessariamente vender.
Diante disso, a empresa passou a criar sociedade com eles, de forma que parte da area construida
seria deles, e assim, o preco de compra dos terrenos também seria reduzido. Depois, todas as
areas da empresa tiveram que realizar novos or¢gamentos com a meta de diminuir as despesas
proporcionalmente a queda nas receitas. Ainda, a empresa dedicou bastante esfor¢o na area de
compra de terrenos e aprovagoes. E, a medida que a situacdo foi se estabilizando, a produgao
foi novamente crescendo e atingiu o patamar que era previsto, no segundo semestre de 2013.

Ap0s o reequilibrio da empresa, algumas medidas foram adotadas para o fato nao voltar
a acontecer. A empresa passou a planejar os empreendimentos com no minimo, um ano € meio
de antecedéncia. E junto a isso, estabeleceu o tempo minimo de compra de terreno de trés anos
antes de sua necessidade de uso, para viabilizar tempo suficiente para legalizagdo. Além disso,
foi criado um “macrofluxo”, que ¢ uma ferramenta de gestdo que viabiliza a visualizagdo e
gestao de todas as etapas desde a compra de terrenos até a conclusdo da produgdo. Ainda, foi
estabelecida uma rotina semanal de acompanhamento desse “macrofluxo” no intuito de nao
haver mais descuido no tocante a esse assunto. De forma que a empresa, semanalmente, realiza
acompanhamento do “macrofluxo”, sempre ajustando a quantidade de terrenos com o nivel de
producdo esperado. E mensalmente, na reunido de gerenciamento estratégico, “o assunto
terrenos” ¢ analisado, sendo considerado no atual cenéario como algo estavel. H4 uma percepcao
de dominio do processo, de seguranca, conforto e de que todos da empresa conhecem um pouco
do assunto, sabem para onde a empresa vai crescer ou nao, etc.

Por fim, reforga-se a relevancia do estudo deste evento como uma experiéncia de
aprendizagem pertinente aos principais gestores organizacionais. O problema vivenciado teve

impacto na empresa toda, inclusive tendo consequéncias nos gestores que precisaram desligar
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colaboradores, manter o clima organizacional, renegociar pagamentos, reduzir orgamentos e
atuar com agilidade em meio a tudo isso. A situagdo também impactou no caixa da empresa,
nos planos de crescimento e no prestigio da empresa junto aos seus colaboradores. O simples
fato de estar conectado aos terrenos necessarios para a construcdo de casas reforga a
significancia desse evento. Dessa forma, advoga-se a relevancia do aprofundamento das
experiéncias de aprendizagem dos gestores por meio dessa situacdao. A seguir, o conteudo da
aprendizagem construida pelos gestores por meio das experi€éncias aqui relatadas serdo

descritas.

43 O que os gestores aprendem por meio de suas

experiéncias?

A perspectiva assumida neste estudo se baseia na aprendizagem por meio de
experiéncias. Dessa forma, buscou-se identificar as experiéncias mais significativas de
aprendizagem que eram comuns aos gestores, que foram os Eventos 1 e 2, descritos
anteriormente. Durante ambos os eventos, os participantes se defrontaram com situagdes novas
e desafiantes que geraram aprendizados para eles. Assim, apos a analise de dados, identificou-
se que os gestores construiram, por meio dessas experiéncias, aprendizados distintos. O
primeiro deles foi novas concepgdes como insumo para decisdes. E o segundo, novas formas
de conduzir processos.

Diante disso, nas seguintes subsecdes serao destacados os resultados provenientes da
resposta a segunda questao de pesquisa desta dissertacdo. Ou seja, o foco sera sobre o que foi
aprendido pelos gestores por meio das duas experiéncias de aprendizagem consideradas como
mais significativas — o Evento 1 e o Evento 2. Dessa forma, a seguir serd descrito cada um

desses aprendizados, que foram organizados em forma de categorias e subcategorias.

4.3.1 Novas concep¢oes como insumo para decisoes

No ambiente organizacional, a tomada de decisdes ¢ uma das mais significativas
responsabilidades de um gestor, estando presente de forma permanente em seu cotidiano. Tais
decisdes podem ser desde simples a muito complexas. Com vistas a tomada de decisdes

assertivas, uma situacao desejavel seria se os gestores dispusessem dos recursos necessarios
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para desenvolver pesquisas e analises aprofundadas, avaliando de forma sist€émica todos os
aspectos de um problema, incluindo seus beneficios e riscos antes de precisar tomar uma
decisdo. Entretanto, no contexto organizacional da atualidade, o tempo ¢ um dos recursos mais
escassos para tais gestores, que encontram-se inseridos em uma maratona diaria de atividades
que os impedem de adotar tais praticas como padrao.

Diante disso, apesar da realidade da V&M contemplar equipes autonomas e a cultura da
empresa incentivar a tomada de decisdes por parte dos colaboradores, muitas das decisdes ainda
ficam sob a responsabilidade de seus gestores. Como a presente pesquisa entrevistou os
principais gestores da empresa, entende-se que as decisdes tomadas por eles geram os maiores
impactos na organizagdo. Contudo, devido as caracteristicas de suas responsabilidades, o tempo
¢ certamente um recurso escasso na realidade deles também, fato que foi evidenciado pelos
relatos dos pesquisados e observagdes dos comportamentos dos gestores durante as visitas
realizadas.

Dessa forma, acredita-se que a constru¢do de conhecimentos provenientes de
experiéncias praticas que se tornem insumos reais para decisoes futuras ¢ um aspecto de grande
valia para tais gestores. Nesse sentido, advoga-se a relevancia do conteudo desenvolvido pelos
gestores que ¢ o foco da presente categoria. Esses conhecimentos ndo s6 contribuiram para a
solucao dos problemas que emergiram dos dois eventos estudados, como se constituiram de
base para decisdes futuras, podendo assim, poupar tempo dos gestores em situagdes posteriores.

Quanto as novas concepgoes criadas pelos gestores, elas se relacionam a novos pontos
de vista, novas formas de perceber uma mesma questdo. Ou seja, aspectos que anteriormente
seriam avaliados de determinada maneira, agora sao apreciados por outro angulo. E, esse novo
angulo, por ser considerado muito mais adequado que o anterior, se torna um padrdo
estabelecido para decisdes futuras.

Diante disso, a0 comparar e agrupar os novos conceitos que os participantes criaram,
cinco novas concepgdes puderam ser elencadas. A primeira se refere a aspectos sobre
planejamento; a segunda, sobre o balanceamento entre areas da empresa; a terceira, sobre a
realizacdo de mudancas de forma gradual; a quarta, sobre percepcdes acerca de prioridades, e a
ultima, sobre a flexibilizagdo de pontos de vista. A conexdo entre esses conceitos € que eles
tratam de aspectos sistémicos da organizacdo. Assim, os detalhes acerca de cada uma dessas

subcategorias sao expostos a seguir.
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4.3.1.1 Aspectos sobre planejamento

Iniciando a apresentagdo da primeira nova concepg¢ao, vale salientar que paraa V& M,
o planejamento ¢ fundamental tanto para assegurar a expansao da empresa como para prevenir
prejuizos desnecessarios. Além disso, o planejamento se mostrou essencial tanto para a garantia
da gestao do processo de aquisi¢do de terrenos quanto para a efetiva mudanga da modalidade
de financiamento em todas as unidades da organizagao. Ou seja, um deslize na construg¢ao do
planejamento pode ocasionar problemas sérios para todos os setores da empresa,
disponibilidade de recursos ou até insatisfagcdo de clientes. Assim, primeiramente, os gestores
aprenderam que o planejamento de assuntos estratégicos e interdepartamentais da empresa
precisam ser realizados de forma conjunta, envolvendo os responsaveis de todas as dreas da
empresa.

Ao identificar que esses planos estavam sendo realizados de forma separada, foi
percebido que essa foi uma das causas do desbalanceamento que culminou na falta de terrenos
disponiveis para constru¢cdo. Além disso, a falha no planejamento para a mudanca de
modalidade para “apoio a produ¢ao” contribuiu para a constru¢do do cenario desfavoravel que
essa modalidade trouxe para a empresa. Dessa forma, cada area estava realizando suas
atividades sem perceber as conexdes com 0s outros processos da empresa e sem a previsao das

consequéncias que isso acarretaria. Nessa linha Charles reforca:

O ponto principal é a questao de planejar o todo. O que acontece é que a gente
tinha cada area pensando em uma parte do ciclo. Mas a gente nunca tinha
desenhado o ciclo como um todo. Entdo para mim o grande aprendizado foi
esse, assim, € que um planejamento tem que sempre partir de um planejamento
macro, que ele enxergue o todo. E a partir desse planejamento macro ai vocé
define quem sdo os responsaveis e cada responsavel deve desenvolver o
planejamento detalhado das partes. Mas, onde cada parte detalhada conheca o
todo, porque sendo fica cada um trabalhando, como ja aconteceu, de duas
areas estarem trabalhando no mesmo assunto, da mesma forma e com isso
gera sobreposi¢do e desperdicio de trabalho, ou o pior, que ¢ duas areas
trabalhando em sentidos contrarios, por objetivos diferentes.

Dessa forma, percebe-se que esse aprendizado gerou uma mudanca na forma de
conceber a realizagdo dos planejamentos da empresa, pois foi estabelecida uma forma ideal em
contraposicdo a que estava sendo adotada. Esse foi um aprendizado que foi reconhecido nao
somente por Charles, mas por todos os gestores pesquisados e ¢ algo que foi comum aos dois
eventos, de forma que sua relevancia ¢ acentuada por esses aspectos.

Nesse sentido, ao edificar a aprendizagem acerca do planejamento global, os gestores

relataram se tornar mais capacitados para executar suas atividades, pois passaram a possuir uma
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orientacdo em comum que conduziu todos para o mesmo objetivo. Além de tudo, as
observagdes da pesquisadora corroboraram com esse aspecto uma vez que houve um dia inteiro
onde todos os gestores da empresa passaram reunidos discutindo assuntos criticos da empresa,
incluindo planejamento da expansao e, consequentemente, aquisicao de terrenos.

A subcategoria seguinte se assemelha a esta pela perspectiva expandida acerca da
importancia da conexao entre todas as areas da empresa, mas difere desta, pois a primeira enfoca

o planejamento, e a seguinte, se refere ao balanceamento entre areas.

4.3.1.2 Balanceamento entre as areas da empresa

A importancia do balanceamento entre todas as areas da empresa foi outro fruto de
aprendizagem dos gestores. Mediante os dois eventos estudados, houve o reconhecimento por
parte da empresa de que havia uma tendéncia a incentivar as areas que estavam com menos
resultados a alcancar metas mais arrojadas para que elas se igualassem as areas que estavam
com melhor desempenho. Dessa forma, as areas que tinham mais dificuldades recebiam mais
desafios, e ao ndo atingir as metas propostas, o desbalanceamento na organizagao aumentava
cada vez mais, uma vez que para a empresa entregar o produto final para o cliente, todas as
areas precisam ter realizado seus processos.

Nas organizagdes em geral, e de modo especifico na V&M, ¢ fundamental que haja um
equilibrio entre o que a empresa relata para o cliente que ird conseguir € o que ela realmente
faz, seja em aspectos de qualidade ou prazo. Para isso, € essencial que haja um alinhamento
entre as metas planejadas e transmitidas para o cliente com a real capacidade produtiva da
organizagdo. Algum deslize nesse processo gera tanto insatisfagdo para os clientes como para
colaboradores por ndo terem atingido as metas que foram propostas e até mesmo para os
acionistas que ndo conseguirdao obter o faturamento esperado.

Esse aprendizado foi construido tanto no Evento 1 como no 2. Em ambos os casos, a
area que apresentava melhores resultados era a producgdo de casas. Na situacdo da mudanga da
modalidade, chegaram a ficar diversas casas em estoque no periodo de “apoio a produgdo”
porque a capacidade produtiva era alta mas a parte de documentacgdo legal tanto de projetos
quanto de vendas ndo acompanhou esse ritmo devido as diferencas que a modalidade trouxe.
Vale salientar que ndo se estd discutindo sobre uma area ser melhor que outra, o que estd em

questdo € que alguns processos realizados por determinadas areas, por sua propria natureza e
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especificidade, demandam mais tempo do que outras, independentemente da quantidade de
esfor¢o dispendida pelos gestores.

No Evento dois, este aprendizado também foi marcante pois mais uma vez a produgao
estava muito rapida, em contrapartida, a aquisi¢ao e legalizagao dos terrenos, nas circunstancias

da época, ndo se encaixavam com o ritmo da producdo. Acerca desse tema, Pedro afirma:

Aqui tem uma aprendizagem importante sobre o balanceamento das diversas
areas da empresa. O crescimento, a vitalidade, o sucesso da empresa, estdo
muito dependentes da nossa habilidade (diretoria e gerentes) de nivelar os
processos da empresa. A realizagdo da empresa vai estar sempre limitada pela
area que tiver menos eficacia. Entdo, a gente tinha uma area deficiente, que
era a area de compra ¢ de aprovagoes dos terrenos, estavam num nivel abaixo
da producdo. Entdo, como a producdo estava indo na frente, fatalmente
consumiu o recurso e nio repds na mesma velocidade. As vezes a gente pode
se entusiasmar muito pelo brilho, por a gente estar fazendo muito bem feito
em uma area, mas se nao estiver nivelado, ¢ uma questdo de tempo, vai
desandar.

Diante disso, os gestores da V&M perceberam a importancia de reconhecer a real
capacidade da empresa, que ¢ balizada pelo conjunto dos desempenhos das areas, e definida
por aquelas que dispendem mais tempo na finalizacdo de seus produtos. Como énfase da

situagdo que gerou esse aprendizado, Charles aponta:

A gente tinha uma sede grande de aumentar a producao, mas ao mesmo tempo,
um descompasso com a disponibilidade de terrenos, e consequentemente de
projetos e aprovagdes. Porque o insumo para desenvolver o projeto € ter o
terreno. Entdo acho que o grande aprendizado foi esse.

Para a empresa, a importancia desse aprendizado repousa sobre o fato de que ele
impedird que novos descompassos voltem a acontecer, uma vez que esse aprendizado foi
considerado pelos gestores como insumo para decisdes futuras, tornando-se assim um padrao
para eles. Dessa forma, esse aprendizado contribuiu como uma forma de prevencao de futuros
problemas de natureza financeira, motivacional e de desconforto dos clientes.

Por fim, as duas subcategorias ja descritas bem como a que se segue foram construidas
pelos gestores como forma de diminuir as possibilidades de recorréncia de erros de grandes
proporg¢des na organizagdo. Assim, a seguir, a subcategoria que aponta a nova concepgao sobre

a realizacdo de mudancas de forma gradual sera apresentada.
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4.3.1.3 Realizacdo de mudancas de forma gradual

Outro aprendizado relevante obtido foi o de realizar mudancas de forma gradual ao invés
de implanta-las de forma radical em toda a empresa. Quanto a esse aspecto, todos os gestores
relataram se sentir mais seguros e aliviados ao aplicar mudancas mais significativas de forma
gradual. Para eles, a implantagdo gradual os concede ferramentas para analisar as consequéncias
causadas pela mudanca, tempo para realizar ajustes e a possibilidade de mudar a decisao se

aparecerem consequéncias imprevistas indesejaveis. Acerca deste tema, Pedro destaca:

E outro aprendizado também muito importante foi o de fazer mudancas em
uma velocidade menor. Digamos assim, mudancas mais importantes que
possam ser feitas em um carater gradual, de preferéncia, se as condigdes
permitirem, que a gente faca gradualmente. Ao invés de fazer uma mudanca
mais significativa na empresa.

Este aprendizado também se mostrou presente em ambos eventos estudados. Com
relagdo a mudanca de modalidade, na volta a “alocacdo de recursos” ela foi implantada
primeiramente em apenas uma das unidades da empresa. Em seguida, apos avaliagdo dos
gestores ela foi implantada em mais outra ¢ em seguida em todas. No tocante ao processo de
aquisi¢ao de terrenos, a criagdo de parcerias com os donos também foi feita de forma gradual.
Primeiramente um terreno foi comprado como determinado tipo de sociedade, em seguida
outro, testando outro tipo de sociedade, até estender essa forma de compra como aceitavel e
benéfica para a organizagao.

Assim, os beneficios desse aprendizado estdo relacionados com a gestdo, produtividade,
competitividade da empresa, dentre outros. Isto ¢ um fato devido aos impactos que um erro
sistétmico pode causar em todas as esferas organizacionais. Assim, de forma semelhante ao
aprendizado anterior, este previne que erros graves venham a ser cometidos na empresa, pois
ainda que algo inadequado seja aplicado, o fato de realizar testes em parte da empresa ao invés
de decretar de forma definitiva a mudanga, permite um melhor gerenciamento dos erros que
sejam cometidos, devido a sua menor propor¢do. De forma complementar, a subcategoria
seguinte descreve o aprendizado dos gestores acerca de nova percepgoes sobre prioridades, que
de forma analoga a presente subcategoria, também contribui para a gestao, produtividade e

competividade da empresa.
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4.3.1.4 Percepcoes sobre prioridades

O estabelecimento de prioridades por si s6 € algo complexo uma vez que quase sempre
haverd interesses conflitantes diante de decisdes, seja na vida pessoal ou profissional. No caso
das organizagdes isso ndo ¢ diferente. No cendrio organizacional ha uma busca constante pelo
equilibrio entre a0 menos quatro partes interessadas nos negocios: acionistas, colaboradores,
clientes e sociedade. Diante disso, os gestores precisam estar sempre atentos para que o
atendimento a uma dessas partes nao comprometa de forma demasiada a satisfacdo das outras.
E, diante dos desafios do dia a dia nem sempre ¢ simples perceber qual a decisdo mais assertiva
a ser tomada.

No contexto do Evento 1, um dos erros cometidos foi acerca de desequilibrio entre as
prioridades. Além de outros motivos, um dos aspectos que levou a empresa a mudar para a
modalidade de “apoio a producdo” foi uma redugdo tributaria que era prevista. Entretanto, a
busca por esse beneficio para os acionistas — que também seria positivo para a liquidez
financeira da empresa e a conducao de seus processos — fez o cliente ser demasiadamente
prejudicado.

Diante disso, os gestores construiram um aprendizado sobre prioridades que orientou a
empresa a se voltar para o cliente. Eles aprenderam aspectos sobre as preferéncias dos clientes
e consideraram tal aprendizagem relevante uma vez que sdo os clientes que permitem que os
acionistas obtenham lucro, os funcionérios recebam seus salérios e a sociedade esteja satisfeita
com a geracdao de empregos e renda. Nesse sentido, Charles menciona sua opinido acerca da
contribuicao do Evento 1 para a percep¢ao da organizagdo sobre a inadequagdo da prioridade

que o cliente vinha recebendo, e assim, puderam ajusta-la:

Eu acho que esse problema de voltar a empresa para o cliente foi resolvido.
Por isso que pra mim o ponto principal foi esse. Porque a gente efetivamente
conseguiu entregar a casa para o cliente mais rapido, mesmo a custo de um
esfor¢o danado, um esfor¢o permanente.

Além disso, os gestores também reconheceram que as decisdes com base nas prioridades
certas precisam ser tomadas ainda que isso cause algum tipo de 6nus para a organizacao. Como
na maioria das vezes havera interesses conflitantes, como ja mencionado anteriormente,
praticamente todas as decisdes trardo aspectos positivos e negativos. Assim, cabe aos gestores
estarem seguros sobre quais sdo as prioridades para a empresa para que estejam aptos a
enfrentar com tranquilidade as dificuldades que emergirdo a partir disso. Dessa forma, os

esforcos dos gestores devem ser concentrados em encontrar formas de minimizar os impactos



93

negativos dessas decisdes, mas ndo devem hesitar em toma-las. Acerca deste ponto, Pedro

relata:

Noés fomos para a outra modalidade também por conta do tributario, entdo um
aprendizado importante foi que a gente ndo pode botar a questdo tributaria
acima das caracteristicas mais fundamentais da empresa. Entdo quando a
gente decidiu voltar, a gente decidiu voltar inclusive aceitando uma carga
tributaria maior.

Diante disso, esse aprendizado foi significativo pois deu mais uma orientacdo para os
gestores sobre como lidar com decisdes futuras que envolvam prioridades conflitantes. Ou seja,
todos os aspectos devem ser levados em consideragdo, os efeitos negativos devem ser medidos
e comparados, e mediante isso, a decisdo deve ser tomada. Na sua segunda entrevista, Pedro
reiterou aspectos semelhantes acerca desse tema, de forma que fica evidenciada a consisténcia

desse aspecto:

Um aprendizado importante foi: nunca sobrepor uma coisa menos importante
a uma mais importante. Entdo assim, a questao tributaria era importante? Era
e é. A gestdo tributdria numa empresa ela ¢ importantissima, mas, mais
importante do que isso, para a Viana & Moura é operar dentro de uma
modalidade que tenha uma boa aderéncia a nossa pratica. Porque a gente foi
implantando a modificag@o orientado por algo que era menos importante, que
era o tributario. Entdo, quando houve uma mudanga ai a coisa piorou, o
resultado geral piorou. Entdo, basicamente todos os eventos importantes de
uma empresa, eles t€ém multiplas causas e multiplas consequéncias e ¢
importantissimo a gente avaliar o grau de importancia de cada uma dessas
consequéncias ¢ das causas. Na época, cometemos o erro de ndo ajustar
corretamente o grau de importancia.

Além dos pontos levantados acerca desse aprendizado por meio do Evento 1, no Evento
2 ele também se mostrou presente. O desalinhamento de prioridades também foi identificado
no fato de a empresa ter priorizado a gestdo da producdo em detrimento da aquisi¢do e
legalizagdo de terrenos. Assim, diante de tudo que foi levantado, aponta-se a relevancia desse
aprendizado por parte dos gestores e sua aplicabilidade em situagdes futuras. Por fim, em
seguida, sera apresentada a ultima subcategoria referente a novas concepgdes como insumo

para decisdes que esta relacionada a flexibilizagdo de pontos de vista.
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4.3.1.5 Flexibilizacdo de pontos de vista

As situacdes de forma geral na V&M sao resolvidas mediante analise e reflexao
individual ou em grupo por parte dos gestores. Ao buscar solugdes para problemas, eles podem
recorrer ao seu conjunto de ideias ou crengas preconcebidas como forma de agilizar o processo
decisério. Entretanto, alguns desses pontos de vista, apesar de bons, podem ndo ser os mais
adequados para determinadas questdes. A construgdo da habilidade de analisar situagdes, além
de demandar tempo, exige dedicagdo e atengdo dos gestores. Entretanto, nem sempre esses
recursos sdo disponiveis, inclusive pode haver situagdes com o agravante da sobrecarga dos
gestores, que pode interferir negativamente na sua capacidade de analise. Diante disso, podem
ser criados momentos conflituosos ao reunir gestores com opinides fixas preconcebidas se eles
nao adotarem uma postura de certa flexibilizagao de suas ideias.

Nesse sentido, por meio dos dois Eventos estudados nesta pesquisa, os gestores
relataram ter aprendido a importancia da flexibilizacdo de seus pontos de vista. Isso foi
construido a partir do esforco dos gestores em perceber que as opinides que eles carregam nem
sempre sdo as mais acertadas, por mais informagdes que eles tenham, eles perceberam que
precisam realmente estar abertos as sugestoes que partem de outras pessoas da empresa. Ou
seja, cada gestor possui conhecimento de determinadas areas especificas e as decisdes tem mais
probabilidade de serem acertadas por meio da jungdo dos pontos de vista e flexibilizagao
mediante o reconhecimento das possibilidades de ganho nas alternativas levantadas, ainda que

por outras pessoas ¢ ainda que parecam dificeis. Acerca deste ponto, Leonardo menciona:

Acho que o aprendizado ¢ que a gente ndo deve ter um ponto de vista fixado
que aquele é o caminho, deve ficar atento e ir buscando outros caminhos que
possam parecer dificeis no inicio mas que acabam se tornando viaveis, a gente
tem que ter a visao para poder enxergar isso. Acho que o aprendizado foi esse,
o aprendizado foi poder ter uma flexibilizacdo no nosso ponto de vista e
enxergar caminhos diferentes para a resolugdo do problema.

Nessa linha, eles também construiram a opinido de que ndo se deve descartar uma ideia
sem antes realizar um teste efetivo. Pois entende-se que o ser humano ¢ repleto de pré
concepgoes que de certa forma influenciam na tomada de decisdo quando ja sdo familiares e
classificadas como adequadas ou inadequadas. Nesse sentindo, foi construida nos gestores a
abertura para avaliagdo de sugestdes levantadas. E ¢ indicado que tal avaliagdo ocorra sem
barreiras ou intengdes secretas de que aquela alternativa falhe. A resolucdo do problema se
torna o mais importante de forma que se sobrepde a vontade individual de estar certo. Nesse

sentido Rafael aponta:
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A gente nao deve nunca afirmar que algo ndo é bom ou que ndo serve sem
testar. Agora légico, que quando vocé testar vocé€ tem que testar querendo
fazer dar certo, eu acho que isso ¢ importante. E vocé também tem que estar
disposto a romper com os paradigmas, porque muitas vezes as pessoas se
detém aos paradigmas e tomam aquilo como verdade e muitas vezes, se vocé
conduzir de uma forma diferente vocé pode fazer melhor, pode fazer diferente
e melhor.

Ainda nesta linha, um novo paradigma foi concebido pelos gestores, por meio da
flexibilizagdo de seus pontos de vista. Esse paradigma se refere a reconhecer que o padrao
adotado pela maioria das organizagdes nao sera necessariamente o melhor e mais apropriado
para a realidade da V&M, conforme relato da maioria dos gestores. No tocante & modalidade
de financiamento de “apoio a produ¢do”, um dos motivos da empresa ter aderido a ela foi por
orientacdo da CEF de que todas as empresas do porte da V&M estavam operando com essa
modalidade. Entretanto, devido as caracteristicas intrinsecas da empresa, referentes a seu
posicionamento de mercado e identidade cultural, o que era considerado bom para o todo nao

se aplicou a ela. Nesse sentindo, Charles destaca:

Eu lembro que na época que a gente estava investigando, todo mundo batia na
mesma tecla: a modalidade ¢ de apoio a produg@o. Inclusive a gente foi para
essa modalidade instigado pela CEF que indicava como sendo a modalidade
correta para o porte da empresa. Entdo, quando a gente foi investigar outras
possibilidades e viu que a gente era muito mais alinhado com a modalidade
de alocagdo de recursos eu fui uma das pessoas contrarias, que eu digo: poxa,
serd que todo mundo que atua no segmento, ndo sabe o que esta fazendo? Eu
até usava uma expressao assim: sera que a gente ndo esta querendo “inventar
a roda”? A roda ja existe, a gente tem ¢ que mudar 0 nosso processo para se
adequar a modalidade de financiamento e ndo mudar a modalidade. Entao para
mim o aprendizado foi muito nesse sentido assim, ndo necessariamente o que
todo mundo faz ta certo e teve essa questdo da mudanga que foi de enxergar
que a gente pode fazer diferente mesmo que todo mundo faca de outro jeito.

Dessa forma, foi relatado pelos gestores que a partir dessa situacao, as decisdes tomadas
pela empresa comegaram a passar obrigatoriamente por uma analise interna antes de sua adog¢ao
apenas por sugestdes externas, por melhores que fossem. Esse aprendizado, de forma
semelhante aos demais descritos nessa se¢do contribuiu para evitar erros futuros. Ou seja, o fato
de construir novas concepgdes como insumos para decisdes futuras foi um aprendizado que
possibilitara uma melhor utilizagdo do tempo dos gestores, que ndo precisardo mais debater os
pontos aprendidos por meio desses eventos. Além disso, muitos dos pontos aprendidos
tornaram os gerentes mais cuidadosos na implantagdo de mudangas na empresa e na avaliacao
de questdes do dia a dia. Assim, esses foram alguns dos inimeros beneficios gerados para os

gestores € para a organizacdo mediante o primeiro aprendizado construido por meio dos
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Eventos estudados. A seguir, o aprendizado desenvolvido pelos gestores acerca de novas formas

de conduzir processos sera descrito e aprofundado.

4.3.2 Novas formas de conduzir processos

Grande parte do trabalho dos gestores envolve o trato com problemas delicados os quais
nao possuem um padrdo de resolucdo. Isto acontece porque as questdes que ja sdo padronizadas
sao imediatamente executadas por seus liderados sem necessidade de levar o assunto a eles.
Dessa forma, as questdes de responsabilidade dos gestores sdo muitas vezes novas e
desconhecidas pelos demais membros da organizagdo, e até por outros gestores de empresas
semelhantes devido as especificidades dos contextos. Assim, o gestor ¢ também responsavel
por garantir a criagdo e o estabelecimento de padrdes aceitaveis para que sua equipe esteja
continuamente produzindo de forma satisfatoria.

No momento em que ha problemas, os gestores também sdo os responsaveis por resolve-
los, realizar as adaptacdes necessarias e criar novas formas de atuagdo. Além disso, gerenciar
atividades ¢ uma questdo que requer bastante tempo do gestor, de forma que torna ainda mais
importante o estabelecimento de formas praticas para sua equipe realizar suas tarefas e
ferramentas eficazes de gestdo desses processos para que o gestor utilize da melhor forma o seu
tempo.

Diante disso, considera-se que ambos os Eventos estudados nesta pesquisa construiram
o0 cendrio propicio para que os gestores concebessem novas formas de condugao dos processos
da empresa, uma vez que todas as areas foram impactadas pelas mudangas provenientes dos
dois Eventos. Os processos sao as atividades, tarefas, praticas ou atribuigdes que precisam ser
realizadas para o bom andamento da empresa. Dessa forma, os gestores aprenderam tanto novas
formas de operar os processos como de gerencid-los. Além disso, todos os gestores pesquisados
relataram ter construido esse aprendizado, entretanto, para cada um deles, um dos dois Eventos
foi mais marcante do que o outro no desenvolvimento deste aprendizado. Diante disso, as
construgdes a seguir serdo organizadas de forma a acentuar os pontos aprendidos por meio de

cada evento separadamente.
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4.3.2.1 Aspectos aprendidos por meio do Evento 1

Primeiramente, vale a pena salientar alguns aspectos acerca do Evento 1. Apesar da
modalidade final que a V&M adotou — “alocagdo de recursos” — ja ter feito parte das praticas
da empresa, muitas coisas mudaram desde entdo. O porte da empresa, as cidades de atuagdo, os
processos da CEF e os da V&M, e especialmente, as atribui¢des e cargos dos gestores. Na época
em que a V&M operou pela primeira vez na “alocacao de recursos”, Charles ainda nao fazia
parte da empresa, Leonardo atuava em uma area distinta, Rafael e Thiago tinham
responsabilidades um pouco diferentes e o contexto de compra no qual Juliana estava inserida
possuia outras caracteristicas. Além disso, a atuacdo de Pedro diante dessas questdes, o seu
nivel de envolvimento e conhecimento também ndo eram os mesmos.

De forma geral, os mais familiarizados com essa modalidade eram Thiago, Rafael e
Pedro, entretanto, detalhes especificos e atualizagdes sobre as mudangas que haviam ocorrido
nao eram de seu dominio. Isto posto, enfatiza-se que apesar da implantacdo de uma modalidade
que ndo era completamente nova para todos, houve mudangas significativas na empresa e na
CEF que tornaram muitos aspectos desconhecidos acerca da forma correta de operacdo,
especialmente para as areas que foram mais impactadas tecnicamente por essa mudanga.

Assim, primeiramente, sob a responsabilidade de Pedro estava a decisdo final de voltar
ou ndo para a modalidade de “aloca¢do de recursos”. Apos a decisdo tomada, muita coisa
precisou ser aprendida por ele para que pudesse continuar apoiando seus liderados na gestao
dos processos que estavam sendo implantados de forma gradual na empresa. E para realizar
esse acompanhamento, ele precisou aprender tanto aspectos especificos da modalidade como
formas de acompanhar os resultados junto a seus liderados com vistas a avaliar a adequagao da
decisdo tomada.

Além disso, essa modificacdo de modalidade teve bastante repercussdo na maioria dos
processos da empresa, e de forma significativa na area de produgdo. Essa area pode ser
considerada a maior da V&M por ter a maior quantidade de colaboradores trabalhando nessa
area de edificagdo de casas e pelo seu impacto direto no produto final da organizacdo. Assim,
diante das alteracdes requeridas pela modalidade de “alocacao de recursos”, Rafael e Charles
precisaram conceber uma nova forma inclusive de edifica¢do das casas, que interferiu também
nos tempos de construgdo. Servigos que anteriormente eram realizados por um grupo especifico
de acabamento das casas, passou a ser realizado pelos GAs de produgdo que tiveram sua
responsabilidade expandida. E Rafael precisou, além de tudo, disseminar esse conhecimento

para todos da sua grande equipe e garantir que a mudanga seria eficaz. Ou seja, esse aprendizado
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foi desde o servente da obra até o gerente, que precisaram se adaptar e aprender novas formas
de realizar suas atividades, inclusive de maneira inovadora no mercado. Nesse sentido Rafael

menciona:

O tempo da gente produzir e acabar a casa reduziu muito. Para a gente naquele
momento foi uma mudanca que nos tirou da zona de conforto, mas hoje a
gente esta vendo que foi muito melhor. Acho que essa foi a primeira mudanga
que fez com que a gente trouxesse o acabamento mais proximo da produgdo,
para que a gente tivesse uma entrega mais rapida. Entdo mudou a forma de
fazer e de produzir casas. Isso fez com que as pessoas tivessem mais servicos,
dominassem mais atividades, o GA responde pela casa como um todo e isso
vai de encontro, digamos assim, ao modelo tradicional da construcdo, da
especializagdo.

Diante disso, percebe-se o grande impacto desse Evento e consequentemente os
beneficios da aprendizagem proveniente dele. Isto devido a aprendizagem ter ocorrido muito
além dos gestores e interferindo em praticamente todos os niveis organizacionais. Além disso,
como relatado por Rafael, apesar de ter sido um aprendizado importante ¢ necessario ele foi
algo que demandou bastante esfor¢o, dedicag@o e superacao nao sé dos gestores mas de todos
os que foram impactados pela mudanga.

Além de Rafael e a area de produgdo, este Evento também contribuiu na construc¢ao da
aprendizagem de Thiago e da area de planejamento e gestao acerca de novas formas de conduzir
processos. Ou seja, o conhecimento desenvolvido sobre financiamentos colaborou ndo somente
para o dominio deste tema, mas também para uma maior assertividade na gestdo do processo

de financiamentos. Segundo Thiago:

Com ele [o Evento 1] a gente aprendeu caracteristicas do processo de
financiamento, ndo s6 da caixa, mas de outros orgdos financiadores, agentes
financiadores, e a gente sabe hoje como funciona. E, quando a gente vai tomar
decisdes hoje sabendo disso a gente tem mais chance de acertar.

Entretanto, apesar de ser a melhor escolha para a empresa a mudanca da modalidade,
especialmente para a area de projetos e para Charles ela representou grande complexidade e um
enorme desafio. Isto devido ao grande niimero de mudancas a serem aprendidas e praticadas
diante de pouco tempo disponivel para aprender, pois a modalidade, apos escolhida, precisou
ser imediatamente implantada, ainda que de forma gradual. Além de tudo, os tempos para
legalizacdo e as formas de entregar os produtos pela area de projetos foi mudado

substancialmente, gerando mais desafios para eles. Nesse sentido, Charles enfatiza: “Todo
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mundo teve que aprender, fazer diferente de uma maneira muito mais operacional porque era
muito mais trabalhoso.”

Outra area que aprendeu bastante por meio desse Evento foi vendas. Com a mudancga de
modalidade, a grande maioria dos processos de venda precisou ser alterado, seja no conteudo
do processo, seja nos tempos para realizacdo, dentre outros tipos de mudanca. Nessa linha,

Leonardo foi enfatico no seu relato:

Entdo houve um aprendizado operacional, de operar tanto com o apoio a
producdo como com a alocagdo de recursos e houve um aprendizado também
de gestdo. A gestdo que eu precisava fazer para atingir os resultados no apoio
a producdo era uma, a gestdo que eu preciso ter para atingir os resultados na
alocacdo do recursos é outra. No apoio a producgdo, a gente aprovava um
empreendimento ¢ ndo tinha limite para contratacdo por més. Agora nio,
agora na alocagdo de recursos a gente tem que contratar aquelas casas que
foram produzidas, entdo, sdo gestdes diferentes. Algumas atividades antes no
apoio a producdo a gente precisava fazer e agora nao precisa, precisa fazer
outras diferentes, sdo rotinas diferentes, sdo tempos diferentes, sdo, até
documentagoes diferentes, uma operacionalizacdo completamente diferente.
Até mesmo a legalizagdo do imovel, no apoio a producao, vinha depois, agora
na alocacdo do recurso a gente tem que fazer antes. O trabalho que a gente
fazia no apoio a producdo depois de faturar agora a gente tem que fazer antes
para poder faturar. Entdo a gestdo, o acompanhamento desses processos ¢
diferente, ¢ em outro ritmo, com outras pessoas. Entdo teve esses dois
aprendizados, tanto operacional, de mudanga de operar, como também de
gestdo, para garantir os resultados. A criagdo de cronogramas individuais,
cronogramas mensais, a gestao por pacotes.

Ainda neste tema, percebe-se que muito esforco e dedicagcdo foram exigidos de modo
que novas ferramentas de gestdo precisaram ser criadas e adotadas o mais rapido possivel para
a empresa implantar a nova modalidade no tempo desejado. O impacto foi tdo relevante e
consistente na area de vendas, que na segunda entrevista realizada com Leonardo ele reforgou

esse aspecto:

Uma nova forma de gerenciar os processos da area também. A gente precisou
criar novos cronogramas, novas ferramentas de gestdo atreladas ao novo
processo, entdo foi assim, adaptagdo, vocé ter que se adaptar rapidamente
porque a roda ndo para né, a empresa continua girando.

Por fim, advoga-se que esta categoria representa de forma consistente parte do contetido
aprendido pelos gestores por meio do primeiro Evento. O contetido remanescente ja foi descrito
por meio da primeira categoria que apresentou as novas concepgoes criadas como insumos para
tomadas de decisdo. A conexao que pode ser feita entre essas duas categorias € que ambas foram

provenientes de esforco por parte dos gestores e ambas proporcionam para a empresa
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contribuigdes para o futuro. Entretanto, elas diferem entre si pois a primeira contribui de forma
mais efetiva nas decisoes e a segunda nas atividades praticas de operacdo e gestdo, mediante
ferramentas especificas. Assim, na subsecao seguinte sera continuada a descri¢ao acerca do
conteudo aprendido pelos gestores acerca de novas formas de conduzir processos, s6 que

mediante o Evento 2.

4.3.2.2 Aspectos aprendidos por meio do Evento 2

Mediante o Evento da auséncia de terrenos, as estruturas de todas as areas precisaram
ser modificadas, ainda que temporariamente. Isto porque tal acontecimento ocasionou uma
reten¢do na organizacdo uma vez que ela ndo tinha terrenos para continuar produzindo casas.
Entdo cada area precisou conceber formas de ter o minimo de perdas possivel diante da situacao.
Eles precisaram conceber um plano emergencial para conduzir suas areas mediante a auséncia
de terrenos disponiveis. Ou seja, os gestores precisaram criar solugdes para conducdo de suas
areas durante esse periodo de anormalidade. Diante disso, a seguir sera realizada uma descri¢ao
do que foi aprendido por eles acerca desse aspecto.

Primeiramente, sob a responsabilidade de Pedro estava a compra de terrenos. Entretanto,
a empresa vinha enfrentando dificuldades nesse processo de aquisi¢do € um dos motivos era
devido aos donos de terrenos nao estarem interessados em vender, mas criar negocios com seus
terrenos. Entdo, apos verificacao e analise em conjunto com os demais gestores, Pedro decidiu
passar a comprar por meio de parcerias com os donos de terrenos. Ou seja, ele aprendeu a criar
parcerias com os donos e aplicou essa pratica como uma nova forma aceitavel de conduzir esses

processos desde entdo. Acerca deste tema, Pedro afirma:

Houve também um aprendizado importante, que foi assim, a gente vinha
querendo comprar terrenos e havia uma certa dificuldade porque muitos
proprietarios tinham seus terrenos, mas queriam de alguma forma transforma-
los em negodcios e ndo necessariamente vender. Entdo nessa crise, também
houve um aprendizado de fazer parcerias, fazer sociedade com os donos do
terreno.

Além disso, a experiéncia com o Evento 2 também permitiu que Pedro concebesse uma
nova forma gestao do processo de aquisicao de terrenos. Ou seja, foi criada uma sistematica
para acompanhamento das acdes referentes a este tema como forma de visualizar com
antecedéncia quaisquer desajustes que pudessem estar se estabelecendo entre as areas da

empresa. Nesse sentido, Pedro aponta:
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E houve também um aprendizado muito importante, que desde essa crise, a
gente ndo deixou mais de ter um follow up e um check desse assunto de
terrenos e aprovacdes. Toda segunda-feira a tarde alguém da empresa estd
sentado olhando esse assunto. E, sempre balizando ele com o nivel de
producdo, com o nivel atual e a expectativa de aumento, buscando nao repetir
aquele evento anterior que a gente teve de frustragdo.

Acerca dessa nova rotina que ficou estabelecida para as segundas-feiras, Juliana traz um
relato que a refor¢a. Além disso, ela aponta que o planejamento de compra de terrenos passou
a ser elaborado com maior antecedéncia com vistas a viabilizar tempo necessario para a

consecucao das atividades e prevenir a reincidéncia da situagdo de auséncia dos mesmos:

A gente ja esta pensando em 2016, 2017, nos terrenos, qual é a cidade que a
gente vai, acho que o aprendizado ¢ do tempo. Parece que comprar terreno €
ir ali ¢ comprar, mas ndo é. Porque tem uma questdo de preco também na
busca do terreno. Entao se vocé deixa para muito em cima da hora, pode, além
de ndo encontrar o terreno adequado a construgdo, ter a questdo do preco.
Entdo, hoje a gente estd em medida de planejamento estratégico, um dos
assuntos que até segunda-feira a gente estava em reunido foi que a gente estava
14 com o mapa de Pernambuco aberto discutindo as cidades para se ir. Nao ¢
que a gente esta precisando agora, mas olhando 1a pra frente, o tempo de
comprar, de encontrar, de criar a Infraestrutura no terreno ai ja esta se tratando,
entao.

Ainda quanto a Juliana e sua area, suprimentos inicialmente precisou passar por um
replanejamento e ter um conjunto de retrabalhos para, de certa forma, refrear a situacdo da falta
de terrenos. Mas o que aconteceu de forma definitiva foi que mediante esse Evento a area
identificou suas principais vulnerabilidades e isso acarretou na implanta¢do de um novo sistema
de gestdo que precisou ser aprendido do zero tanto sua operacionalizacdo como a forma de

conduzir a area mediante essas mudangas. Nesse sentido Juliana afirma:

O impacto maior para a gente foi essa questdo da gestdo que ai acabou que
entrou a implantacdo do sistema, entdo a gente viu que com isso a gente tinha
muita inseguranca no material que era entregue na obra. Acho que juntou um
pouquinho de cada coisa na reflexdo. Para suprimentos, realmente, foi ter que
refazer todo o planejamento, refazer controles, essa parte mais operacional pra
poder reduzir a falta do terreno.

Em meio aos transtornos, os gestores precisaram aprender e por em pratica novas formas
de gerir seus processos no intuito de promover os resultados esperados. E perceberam que para
conceber uma boa gestao, um bom planejamento era fundamental. Ou seja, criaram uma forma
de planejamento a longo prazo, j4 mencionada por Juliana, que viabilizou a aquisi¢do de

terrenos com tempo suficiente para atingir os objetivos propostos. Para isso, precisaram
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aprender e conceber novas ferramentas e técnicas de gestdo para garantir esse processo. Nesse

sentindo, Thiago menciona:

Bom, a gente passou a aprender a importancia do planejar a longo prazo. Com
isso a gente passou a aprender sobre alguns elementos de longo prazo que a
gente gerenciava de outra forma. A gente teve que desenvolver, a gente teve
que aprender sobre novos mecanismos necessarios pra a gente gerenciar isso,
entdo, planos especificos para algumas coisas, compra de terreno,
infraestrutura, qual ferramenta a gente vai usar. E ai fomos desenvolvendo a
ferramenta até a gente ter uma ferramenta que fizesse a gente se sentir seguro
no longo prazo.

Isto posto, enfatiza-se a consisténcia da presente categoria por ela apresentar dados
provenientes de todos os gestores pesquisados e dos dois Eventos estudados. Destaca-se
também a importancia da constru¢do dessa aprendizagem uma vez que a condugdo ou gestao
de processos € uma das principais atribui¢des dos principais gestores organizacionais. E além
disso, essa aprendizagem gerou novas ferramentas que propiciaram beneficios na solu¢do dos
problemas imediatos mas seus produtos permanecerdo beneficiando a empresa de forma
continua. Ou seja, a concep¢do de um planejamento a longo prazo, a sistematica de
acompanhamento dos terrenos, a implantacdo de um ERP na area de suprimentos e o
estabelecimento da negociacdo e criagdo de parcerias com os gestores foram alteracdes
positivas que continuardo a promover o desenvolvimento e expansao da empresa.

Por fim, encerra-se aqui a discussdo acerca do segundo objetivo de pesquisa e na secao
posterior sera iniciado o debate a respeito da tltima pergunta de pesquisa: como os gestores

aprendem por meio de suas experiéncias?

44 Como os gestores aprendem por meio de suas

experiéncias?

A presente secdo objetiva a resposta ao terceiro objetivo de pesquisa que investiga como
os gestores aprendem por meio de suas experiéncias. Diante disso, essa se¢do esta dividida em
duas subsecdes de forma a descrever as duas categorias responsivas que foram construidas por
meio da andlise dos dados obtidos. Os resultados a serem explicitados evidenciam que os
gestores aprenderam ao vivenciar problemas e ao refletir, havendo destaque para as emocgdes
presentes em ambas as maneiras de aprendizagem. Dessa forma, nas seguintes subsegdes serao

descritas cada uma dessas categorias € suas subcategorias respectivas.
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4.4.1 Vivenciando problemas

A satisfagcdo dos clientes, acionistas e colaboradores sdo aspectos basicos para as
organizagdes permanecerem positivamente no mercado. Diante disso, enfatiza-se que a
vivéncia tanto do Evento 1 quanto do Evento 2 gerou impactos negativos para todas essas partes
interessadas mencionadas. Ou seja, geraram insatisfacao para os clientes tanto pela demora na
entrega de casas devido a mudanga de modalidade como pela quantidade reduzida de produgao
de casas proveniente da auséncia de terrenos. Promoveram a insatisfacdo dos colaboradores por
estarem lidando diretamente com a insatisfagdo dos clientes, pelos desligamentos que
precisaram ser realizados e pelo clima de tensdo que ficou instalado devido a auséncia de
terrenos. E, em ambos os casos, o caixa da empresa e sua lucratividade foram fortemente
afetados, gerando dificuldades para os acionistas. Assim, advoga-se que os dois Eventos
organizacionais de aprendizagem foram problemas efetivos vivenciados pelos gestores
pesquisados.

Dessa forma, o fato de ter vivenciado esses Eventos impulsionou os gestores para a
aprendizagem e assim, de fato, ocorreu. O argumento central para a criacdo desta categoria ¢
que a aprendizagem ¢ um processo natural nos individuos e ocorre também pela necessidade de
sair de uma situacao dificil ou desconfortavel. Desse modo, aqui serd iniciada a descri¢ao sobre
como os gestores aprenderam nos dois Eventos pesquisados por meio da vivéncia de problemas.
Essas situagdes ou problemas que promoveram aprendizagem por parte dos gestores tiveram a
caracteristica comum de serem aquelas nas quais eles atuaram de forma proativa em
contraposi¢do a uma postura de passividade. Além disso, havia o intuito dos gestores em
conhecer mais, aprofundar sobre as questdes e encontrar meios para solucionar as adversidades.

Apesar dos transtornos dos Eventos 1 e 2 ndo serem iniciados nas areas especificas de
todos os gestores, todos eles foram impactados pelos seus efeitos negativos e todos precisaram
contribuir para a solu¢ao dos problemas gerais de forma a promover a solu¢ao das questdes que
foram geradas em cada 4rea. Para isso, foi necessario que os gestores desenvolvessem
conhecimento acerca das modalidades de financiamento e do processo de aquisi¢ao de terrenos
a fundo. Ademais, percebeu-se por meio da analise dos dados, que o interesse e envolvimento
dos participantes foi fundamental para que houvesse a aprendizagem, pois acredita-se que a
participagdo nos problemas, por si s, ndo ¢ suficiente para gerar a aprendizagem. Ou seja,
quando a vivéncia dos problemas ¢ aqui referida, o seu sentido primordial estd relacionado a

uma participagao proativa na situacao. Por fim, a seguir, a categoria da aprendizagem por meio
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da vivéncia de problemas serd descrita destacando as especificidades da vivéncia do Evento 1

e do Evento 2.

4.4.1.1 Vivenciando o Evento 1

Conforme mencionado anteriormente, a situacdo da mudanca de modalidade de
financiamento junto a CEF, inicialmente de “alocag¢dao de recursos” para “apoio a produgdo”
gerou grandes problemas para a V&M. Clientes, colaboradores e acionistas foram impactados
de forma negativa, a empresa perdeu parte de sua admiragdo, de seus rendimentos ¢ as tarefas
a serem realizadas se tornaram cada vez mais dificeis e ainda assim nao resolviam os transtornos
gerados. Problemas que eram especificos da area de vendas em pouco tempo se alastraram e
passaram a ser problemas de todas as areas. O clima de desconforto e de que algo estava errado
era comum a todos os gestores.

Assim, ao ser questionado sobre como aprendeu por meio da vivéncia do Evento 1,

Charles mencionou que o primeiro passo foi o de estar ciente do problema e sentir-se parte dele:

Na realidade eu lembro que Léo, Pedro e Thiago trouxeram o problema, eles
identificaram nos acompanhamentos sistematicos de vendas que a gente
estava tendo consecutivos atrasos das medigdes e que o fluxo de caixa da
empresa estava ficando apertado, entdo esse foi o problema trazido.

Nesse momento os gestores ainda ndo sabiam ao certo qual era a causa ou o que estava
gerando esses transtornos que eles estavam vivenciando, apenas estavam percebendo seus
efeitos, conforme mencionado por Charles. Nesse sentido, Leonardo aponta que houve alguns
fatores que indicaram que o processo de vendas ndo estava bem e que a questdo central que

estava por tras dos efeitos percebidos precisava ser identificada:

Um fator foi o desencaixe financeiro que a gente estava tendo, outro fator foi
uma insatisfacdo muito grande dos nossos clientes. Além disso, no apoio a
produgdo, a gente fechava o pre¢o do imodvel naquele momento, entdo
qualquer eventual estouro de custo que pudesse vir a ter, a gente ndo tinha
mais nenhuma mudanca de preco que pudesse fazer. Entdo, a gente acabava
tendo assim, um prego fechado e uma constru¢do em aberto. E outra coisa
também foi a demora na entrega. Esse também foi um fator muito relevante,
porque a gente estava assinando o contrato com o cliente no apoio a produgao
€ muitas vezes a gente passava um ano, um ano e meio para poder entregar
esse imovel. Entdo o cliente tinha a percepgdo de que a gente demorava muito
para entregar. Além disso, também tinha a burocratizag@o nesse processo, que
acabava muitas vezes demorando para ser aprovado na caixa, que
desencadeava em uma série de prejuizos. Entdo esses eventos foram os que
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sinalizaram para a gente que algo ndo estava ajustado, que o processo de venda
ndo estava ajustado. Ai o primeiro passo foi reunir todo mundo, expor as
ideias, expor o que estava acontecendo.

Diante disso, uma situacao de incerteza foi instalada e consumiu a ateng¢ao dos gestores
para ela. Uma vez que os efeitos eram claros mas ninguém tinha a certeza de qual era o fator
comum que estava gerando todos esses transtornos. Assim, o compartilhamento do problema
permitiu que os demais gestores fossem envolvidos e que com isso sentissem a necessidade
pela solucdo como um impulso para a aprendizagem. Sob essa perspectiva, Pedro também
reitera as afirmagdes de Leonardo no tocante aos sinais que indicaram a existéncia de um

problema maior:

Bom, primeiro assim, a gente foi detectando que tinha alguma coisa errada
pelo caixa da empresa, o caixa ficou menos saudavel — o recurso financeiro.
Também teve as queixas dos clientes, apesar de a gente ndo ter escutado
completamente, a gente ndo deixou de escutar. E ai foi quando a gente
comecgou a perceber, esses foram os primeiros inputs: o caixa, queixas dos
clientes, e a gente sentiu que alguma coisa tinha ficado mais complicada.
Quando digo a gente, me refiro a mim mesmo, o diretor de planejamento e
gestdo (que na época era gerente), o gerente de vendas e as pessoas da area de
vendas todas. Ai depois disso entrou uma fase de a gente aprofundar a analise
da situagdo. Entdo, a gente teve indicagdes de que tinhamos cometido um erro.

Nesse momento, os gestores perceberam que estavam em um caminho que nao conduzia
a empresa para lugares exitosos e atestaram a presenca do erro. Entretanto, o erro em si ainda
ndo era claro para eles. Os efeitos eram grandes e claros, entretanto eles se viram diante desse
problema sistémico e sem saber como soluciona-lo. Diante disso, eles foram impulsionados a
sair da zona de conforto e ir atras de formas para reverter a situacdo em que se encontravam,
gerando assim aprendizados. Dessa forma, Thiago tomou a iniciativa de aprofundar o
conhecimento sobre o problema, no intuito de encontrar a causa e assim poder trata-la: “E, a
gente se viu numa situagdo que nao conhecia nada e na época fui eu que puxei o processo de
conhecer sobre o problema.”

Assim, o conhecimento do problema indicou que o erro cometido havia sido a mudanga
de modalidade da “alocacgdo de recursos” para “apoio a produgdo”. Os gestores perceberam e
reconheceram que nao experimentavam esses problemas nessa intensidade enquanto operavam
na modalidade anterior. Identificaram assim, que ela era o fator comum que tinha gerado todos
esses problemas especificos. Nesse sentido, Pedro destaca como ocorreu essa mudanga e os

efeitos sentidos por eles:
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E ai, em um determinado momento, por uma questdo assim, digamos, da
diminui¢do da carga tributaria, e também estimulados pela ideia de que ia ser
mais rapido, que ia fluir melhor, nds migramos para a modalidade de apoio a
produgdo. Mas ai foi ruim, a empresa perdeu vitalidade, perdeu tempo, os
processos ficaram mais demorados, mais dificeis e a gente perdeu assim,
principalmente, uma caracteristica que a gente tinha antes que era velocidade
percebida pelo cliente. Entdo, na modalidade de antes, na alocacdo de
recursos, a gente assinava um contrato de venda e dentro de poucos dias,
pouquissimos dias, o cliente recebia a chave e ia morar, ¢ nessa outra
modalidade, as caracteristicas diferentes faziam com que o cliente assinasse o
contrato com a gente ainda durante a produ¢do, durante a construgdo da casa,
e isso dava a ele a sensacdo de que as coisas demoravam muito. Ele podia estar
até assinando antes, num momento anterior, mas a sensacao era que a empresa
passou a demorar, entdo isso foi muito ruim e gente perdeu a principal
caracteristica da empresa que ¢ a velocidade, perdemos a percepcdo da
existéncia dessa velocidade. Entdo foi um evento que mobilizou a todos nos,
de todas as areas da empresa, desde a contabilidade, financeiro, compras,
industrial também, evidentemente, principalmente a areca de vendas. Ele
mexeu com a empresa toda, digamos assim, negativamente. A gente foi para
uma situacdo de piora.

Dessa forma, mediante os relatos dos participantes foi possivel perceber que o fato de
eles terem vivenciado esta situagdo problematica de forma proativa contribuiu para o
aprendizado de cada um deles. O fato de ter percebido e vivenciado os efeitos negativos gerados
pela decisdo tomada de forma erronea colaborou para que os gestores tivessem o contexto
propicio para conceber novos insumos para tomada de decisdes bem como novas formas de
conducdo dos processos da empresa. Eles puderam realizar conexdes entre os efeitos e a causa
do problema, que foram percebidos e também sentidos. A partir da vivéncia desse problema, os
gestores, pela necessidade, empregaram seus esforgcos em sair dessa situagdo e assim mudaram
seus pontos de vista, seus processos € geraram novos conhecimentos.

Além disso, ao vivenciar experiéncias, os individuos se envolvem de forma intelectual,
fisica e também emocional. Esses trés fatores atuam de forma concomitante e influenciam tanto
o individuo quanto o contexto. Neste trabalho, dentre os fatores mencionados, serdo expostas
as emocoes experimentadas pelos gestores. Assim, a seguir, serdo expostas as emogoes que oS

gestores sentiram ao vivenciar os problemas do Evento 1.

4.4.1.1.1 Sentindo emoc¢des ao vivenciar os problemas do Evento 1
A experiéncia de problemas pode ser considerada pela maioria das pessoas como algo

essencialmente negativo. Entretanto, vale salientar que as caracteristicas pessoais de cada
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individuo, seus interesses, necessidades e diversos outros fatores podem mudar de forma
significativa como cada um percebe uma situagdo e se aprende com ela ou ndo.

O Evento 1 foi a mudang¢a na modalidade de financiamento junto a CEF, e esse evento
trouxe consigo diversos transtornos para a empresa em suas diversas areas. Devido as suas
proporg¢des e impactos serem diferentes em cada area e também pelo fato de caracteristicas
pessoais e individuais de cada gestor, observou-se diferentes emogdes em cada um deles ao
vivenciar a mesma situacdo. O Quadro 3 (4) abaixo ilustra os principais sentimentos
experimentados pelos gestores nessa situagao e logo em seguida sera realizada uma descrigao

analitica destes pontos.

Quadro 3 (4) - Emocdes dos participantes ao vivenciar o problema do Evento 1

Emocoes dos participantes: Vivenciando o problema (Evento 1)

Pedro Thiago Rafael Charles Leonardo Juliana
. . . In ranca;
Resisténcia; Duvida; Culpa; scguranga,
~ ~ ~ Medo;
Medo; Confusao; Frustracao; Frustracao; Inseguranga; . )
p ~ . - Ansiedade;
Duvidas. Exaustdo. Medo; Entusiasmo. | Preocupagio; . )
o~ . Tristeza;
Motivacgao. Humildade. Alivio

Fonte: Elaborado pela autora.

Percebeu-se pelos relatos dos participantes que de fato, os sentimentos negativos
predominaram na fase da percepcao, identificacdo e reconhecimento do problema. O medo foi
a emocao mais presente, sendo compartilhado por Pedro, Rafael e Juliana, e considera-se que a
inseguranca de Leonardo em muito se assemelha ao medo relatado pelos demais. Outro ponto
de destaque € que apesar do problema ser algo inerentemente negativo, Rafael, Charles,
Leonardo e Juliana relataram pelo menos um sentimento positivo em paralelo as emogdes
negativas que eram predominantes. E, entende-se que as emocgdes vivenciadas por cada um
representam alguns aspectos semelhantes e distintos, que serdo detalhados a seguir.

Primeiramente, um ponto relevante a ser ressaltado € que neste evento em particular a
area de vendas foi quem sentiu os primeiros sinais do problema mediante o ndo alcance de
resultados da propria area. Diante disso, considera-se que as emog¢des de culpa, inseguranga,
preocupacao e duvida foram provenientes da percep¢ao da responsabilidade de Leonardo pelo
problema, uma vez que de inicio ndo se sabia ainda se a area de vendas havia originado o
problema ou se era algo mais sistémico. Contudo, ele também sentiu uma emocao de humildade

ao reconhecer a falha. Acerca destes pontos Leonardo afirma:



108

Entdo como aconteceu a aprendizagem? Bom, como aqui era uma coisa que
estava diretamente relacionada a minha area, no inicio gerou um pouquinho
de desconforto: “Poxa, ndo estou conseguindo fazer com que as coisas se
encaixem”. Entdo realmente gerou uma divida, uma sensagao de culpa, assim,
uma coisa negativa por estar passando o problema. Depois a gente reconheceu
o problema, ai do meu ponto foi muito uma emocdo atrelada assim a
humildade, vocé realmente admitir que nao esta funcionando como o esperado
e vocé ter a humildade pra admitir isso. Era mais uma coisa trazendo pra mim
e me culpando por ndo estar bom. Eu ndo me senti seguro por ndo estar
entregando o produto que a empresa espera. E, preocupacao teve, teve muita
indecisdo.

Além de Leonardo, Pedro e Thiago também participaram de forma intensa nessa
situacdo, sendo impactados de grande forma uma vez que os resultados de vendas nio sendo
atingidos, refletia diretamente no caixa da empresa que era responsabilidade de Thiago e
interesse direto de Pedro. Quanto a Pedro, entende-se que o medo e as diividas emergiram pela
ciéncia do grande desencaixe financeiro que a empresa estava vivenciando e as consequéncias
que isso poderia gerar para toda a empresa e inclusive sobre sua longevidade. Entdo percebeu-
se uma progressao do medo a medida que o problema se tornava mais conhecido e uma davida
acerca de como eles poderiam fazer para sair deste problema. Acerca destes pontos Pedro

menciona:

Eu acho que na etapa dos indicios de que algo ndo estava bem, a primeira coisa
foi medo. “Poxa, algo ndo estd indo bem e agora o que a gente vai fazer? Medo
e lidando com o desconhecido. Alids, o medo vem do desconhecido. Ai ao
identificar a existéncia do problema, primeiro assim, antes era um indicio e
depois a gente realmente estava com um problema, as coisas comegaram a
desandar, o processo, a mudanga no processo, na modalidade desarrumou o
processo de produgdo também, entdo a emogdo foi assim: “Poxa, aquilo que
parecia um indicio de um problema realmente é. Entdo aumentou o medo
(risos), intensificou o medo, o medo, “E agora, como é que a gente vai fazer
para arrumar? Entdo medo e duvidas.

Diante desse relato observou-se que a emocao foi o gatilho para a reflexdo pois o medo
e as duvidas geraram o impulso para que houvesse reflexdo como forma de reversdo do
problema. E, o que fez as emog¢des emergirem foi a situagdo e o problema. Dessa forma se
percebe a conexao forte existente entre a vivéncia dos problemas, as emogdes e a reflexdo na
construcdo da aprendizagem dos gestores.

Quanto a Thiago, assim como para os demais gestores, a fase de ter indicios de que algo
ndo estava bom foi nebulosa e causou confusdo, uma falta de clareza por assim dizer. Em
seguida, ao perceber o problema em si e imaginar suas consequéncias, esfor¢os e atividades que

seriam demandados ele se sentiu exausto mesmo antes de iniciar, pois suas experiéncias
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anteriores fizeram ele avaliar todas as etapas seguintes na sua mente. Contudo, apesar de
considerar o processo dificil, ele estava ciente de que ele seria necessario.

Sob a perspectiva da producao, o problema e sua possivel solu¢do ainda que nado
delimitada, ja apontava para Rafael que haveria mudangas significativas na forma de produzir
e na gestao dos processos. O fato de sua area estar indo bem e o problema ser originario de
outra area fez emergir tanto emogdes de resisténcia quanto de frustragdo por todas as etapas que
precisariam ser realizadas por ele e por sua equipe. Além disso, ao perceber o tamanho do
problema e seus impactos na organiza¢ao como um todo o medo também se fez presente pois
havia o problema mas ndo existia ainda uma solug¢ao. Contudo, mesmo em meio a essa situacao,
Rafael conseguiu encontrar for¢as para experimentar uma emog¢ao positiva de motivagdo pela
oportunidade que o problema, as reflexdes e emogdes estavam proporcionando. Neste tema ele

destaca:

Eu acho que a principio teve um processo de resisténcia. Pronto, ai o
sentimento foi um pouco assim, eu tive um pouco de resisténcia, porque
querendo ou ndo a gente vinha dominando o processo e vocé abrir mao de algo
que vocé tem um controle eu acho que gera essa resisténcia, mas a0 mesmo
tempo eu tive um sentimento de oportunidade, poder, de motivagdo, eu me
senti também motivado, porque era uma oportunidade, porque eu estava tendo
uma oportunidade de fazer mais. Eu acho que tem frustragdo também porque
quando vocé esta lidando com um problema vocé se sente responsavel e
também frustrado por algo ter interferido de forma negativa no seu trabalho.
Eu acho que tem 0 medo também, porque vocé ndo sabe se vai dar conta desse
novo cenario, tem a questdo da motivacdo porque eu acho que tem a
oportunidade na aprendizagem desse novo processo. Eu acho que aqui
realmente, quando vocé identifica o problema vocé se frustra, porque as coisas
acontecem simultaneamente, enquanto vocé esta identificando vocé tem a sua
operagdo que esta acontecendo e que vocé sabe que esta fazendo algo e que
vocé ja tem consciéncia de que ndo ¢ o melhor, de que vocé tem que tomar
outro caminho.

De forma anéloga, Charles também sentiu frustragdo por motivos semelhantes a Rafael.
A éarea de projetos também foi uma das que mais precisou mudar processos e Charles ja
antecipava este acontecimento de certa forma. A frustragdo também surgiu pelo fato do
problema estar existindo ha tempo para o cliente mas a empresa nao estava tendo acesso a essas
informacdes. Entdo, em paralelo com a frustragdo ele conseguiu sentir entusiasmo pelo fato de
terem obtido a informacgdo acerca do problema e assim terem a oportunidade de resolvé-lo. A
respeito desse entusiasmo, ele aponta: “Acho que com relacdo a isso eu também fiquei muito
entusiasmado, com essa identificacdo do problema, porque a gente estava identificando pela

visdo do cliente.”
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Assim como Charles demonstrou preocupagdo com a opinido dos clientes com a
percepc¢ao do problema pelo ponto de vista deles, Juliana também apresentou cuidado com os
fornecedores que atendem a empresa. Diante do problema vivenciado ela teve as emogdes de
inseguranca, medo, ansiedade e tristeza pelo fato de algo tdo importante para a empresa nao
estar indo bem e pelo desconhecimento do futuro. Entretanto, ainda assim ela relatou a emogao
de alivio. Apesar do problema ser algo que traz emogdes negativas, o fato de percebé-lo gerou
nela uma emogado positiva ainda que com intensidade menor que as demais, pois foi um
desconhecido a menos para ser lidado. Nao havia mais apenas sinais de que algo estava errado,

o problema tinha sido identificado e delimitado. Nesse sentido, Juliana menciona:

A duvida, a inseguranca também, € tudo que vocé ndo sabe ainda onde vai
pisar. Vocé fica, sei 14, fica com o coragdo assim, palpitando, batendo mais
forte, creio que pelo medo, ansiedade, com certeza. Vocé olha assim e vocé
percebe que aquele assunto que € importante para a empresa e que nao ta bem
ai vem um medo mesmo. Um medo do desconhecido e do futuro mesmo,
inseguranca também, vocé nao sabe. Mas eu acho que vem um alivio aqui
quando vocé identifica a existéncia do problema. Quando vocé identifica,
parecia que todo mundo estava vendo, ou mesmo a gente ndo sabia e acerta
na descoberta pro futuro da empresa. Veio um pontinho de tristeza também,
vocé saber que tem um problema. Todo mundo quer que a empresa continue
sem nada né, que dé continuidade sem os problemas da area e no caso aqui,
existia a ndo entrada de dinheiro, entdo existia uma situacdo de atraso de
pagamento de fornecedores, eu pensei né, imaginei, e inseguranga também,
nesse caso. O que ¢ que seria? Eu tenho um monte de nota pra lancar, para
passar para o financeiro pagar € como ¢ que vai ser isso diante do pagamento
dos meus fornecedores? Porque a obra continua mas o fornecedor também
precisa receber.

Diante disso, considera-se que os gestores partilharam muitas emogdes negativas que 0s
impulsionaram para saida da situagdo problematica e para a criagdo de uma nova realidade, e
mesmo em meio a este cenario, alguns gestores conseguiram sentir emogdes positivas.

Adiante, uma descri¢do serd realizada a respeito da vivéncia de problemas dos gestores,

entretanto, o foco sera sobre o Evento 2 de aprendizagem.

4.4.1.2 Vivenciando o Evento 2

No tocante ao Evento 2, que remete a situacdo em que a empresa ficou com
indisponibilidade de terrenos para construcao de casas, o fato de ter vivenciado essa experiéncia
também foi uma das formas pelas quais os gestores construiram seus aprendizados. Como

mencionado anteriormente, o Evento em si gerou grandes transtornos para as diversas areas da
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organiza¢do. Assim, a situacdo problematica contribuiu como gatilho para que os gestores se
engajassem no pensamento reflexivo e assim alcancassem a solug¢do para os problemas.

De forma andloga ao Evento 1, o presente evento também foi identificado a partir de
sinais que apontavam que havia algo errado. A primeira area a perceber e sinalizar os efeitos
foi a area de projetos conduzida por Charles. Assim, o relato dele acerca de como aprendeu por

meio do presente evento se inicia com a identificag¢@o e vivéncia do problema:

Eu acho que o principal foi o seguinte, a gente partiu de um problema. Bom,
primeiro foi perceber o problema. E ai o que aconteceu € que a gente percebeu
o problema em um elemento intermediario, que era: os prazos para
disponibilizar os empreendimentos aprovados ndo estavam sendo realizados.
Entdo a gente faz o acompanhamento semanal e vinha percebendo a
reincidéncia desse problema. E ai eu sinalizava: veja, eu estou aprovando o
projeto no mesmo prazo, agora o terreno esta chegando para mim depois,
entdo o prazo esta sempre se tornando menor. E, pronto. Ai quando surgiu
isso, entdo, o que € que a gente pode fazer? Ah, entdo vamos reunir um grupo
para a gente poder discutir quais s3o os problemas e o que € que a gente pode
fazer.

O relato de Pedro também reforca essa ideia de que o primeiro modo de aprendizagem
dos gestores foi a vivéncia do problema: “A primeira coisa foi tomar consciéncia, porque o

problema, na verdade estava acontecendo, a gente s6 ndo estava olhando para ele. Entao,
primeiro momento: tomar consciéncia.” De forma semelhante também ao Evento 1, ao
identificar o problema, o passo seguinte foi compartilhd-lo com os demais gestores para que
eles também fossem envolvidos e se sentissem estimulados pelo problema a encontrar solug¢des
e assim pudessem aprender ainda mais com ele. O fato da comunicagdo ocorrer a0 mesmo
tempo para todos € um ponto positivo pelo ponto de vista dos gestores e contribui para um
maior alinhamento e engajamento por parte deles. Além disso, o fato de ser solicitado de cada
area especifica ideias sobre como podem contribuir com a solug¢do do problema cria um grande
estimulo para que todos realmente estejam envolvidos de forma pratica na situag¢ao, percebam
os impactos departamentais dos problemas e aprendam em conjunto. Nessa linha, Juliana

destaca:

A primeira etapa foi a questdo da comunicacdo, houve um compartilhamento
da informacdo, entdo estava todo mundo ali sabendo ao mesmo tempo, nao
era uma coisa: “Eita, eu soube por fulaninho, ndo, nio era!”. A gente tratou
em reunido: “Olha, minha gente aconteceu isso, ndo vai ter terreno € o que €
que a gente faz?” Entdo todos os gerentes, todos os diretores, que ¢ uma das
caracteristicas, que ¢ chamar para ndo ser uma coisa de ruido né, Pedro gosta
muito de chamar para poder dizer o que estd acontecendo e ja criar um
alinhamento ali. Entdo o primeiro momento foi essa parte da comunicagdo. O
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outro foi diante disso, o que é que vai poder ser feito? Onde é que cada area,
porque sempre cada gestor volta pra sua area, v€ o que vai precisar fazer pra
atender aquilo, que ¢ uma coisa inesperada. O que é que precisa ser feito,
entdo? Com essa experiéncia a gente viu, quem cuida da compra de terreno ¢
Pedro, ele viu que estava deixando para muito em cima da hora e tinha a
questao também do caixa da empresa.

Dessa forma, refor¢a-se que houve grande envolvimento de todas as areas nas questdes
especificas departamentais como forma de encontrar a solucao para o problema como um todo.
Além disso, identificou-se que uma das causas do problema central havia sido uma nao
priorizagdo e menor aten¢do concedida ao processo de aquisicdo de terrenos e consequentes
impactos no processo de aprovagdes desses terrenos. Ou seja, houve falha na gestao do processo
de aquisicdo de terrenos e com isso as informacdes geradas ndo eram assertivas e ndo

conduziam a bons resultados na compra de terrenos. Acerca deste tema Thiago destaca:

Bom, o primeiro passo foi descobrir onde € que a gente estava errando. Entdo
primeiro, a gente ndo estava gerenciando tanto isso [aquisi¢do de terrenos],
gerenciava esporadicamente, pronto, o primeiro erro, pois tem que gerenciar
isso sempre. Ai segundo foi, mesmo gerenciando de vez em quando, estava
apontando para uma situacdo mais favoravel do que estava pintando na
realidade.

A partir disso, destaca-se, inclusive com apoio no relato de Thiago, que a primeira forma
pela qual os gestores puderam construir novos conhecimentos e aprendizagem foi a experiéncia
em passar pelos problemas que surgiram devido ao Evento e suas causas. A vivéncia do
problema impulsionou os gestores para se deslocarem da situacao de desequilibrio e para isso
precisaram criar novas formas de gerir os processos necessarios. Além disso, os efeitos gerados
no Evento dois causaram muitos impactos negativos para a empresa e até frustragdo para os
gestores pelo fato da empresa precisar reduzir seu tamanho e sua produgdo. Neste tema, Pedro

destaca:

Durante um determinado tempo a gente se descuidou um pouco da parte de
terrenos e principalmente da parte de aprovagdes. E a gente foi acelerando a
produgdo, consumindo os terrenos que a gente tinha e ndo fomos na mesma
velocidade preparando novos terrenos. E ai, quando a gente olhou pra frente,
o tempo tinha passado muito rapido e o que a gente pensava que ia acontecer
em termos de aprovagdes ndo aconteceu. Entdo houve um momento de
frustracdo forte, o ritmo que a gente estava produzindo ndo podia ser mantido
porque ia chegar a consumir tudo ou grande parte e a gente ia ter que
desmobilizar a produg¢do de uma forma mais significativa. Entdo a gente
diminuiu mas nao zerou, e ai passamos um periodo em que a empresa ficou
menor do que era, ajustando, e ai a gente botou bastante esfor¢o na parte de
terrenos aprovados e das aprovagdes dos projetos.
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Por fim, defende-se a relevancia que as experiéncias vivenciadas pelos gestores
possuiram na construcao de suas aprendizagens e de seu crescimento pessoal e profissional. A
experiéncia com esses problemas proporcionou um maior maturidade aos gestores € maior
seguranca para lidar com transtornos semelhantes do futuro. Dessa forma, se advoga que a
primeira forma pela qual os gestores iniciaram sua aprendizagem por meio de suas experiéncias
foi com a vivéncia dos problemas de forma proativa. Defende-se que eles aprenderam sobre
novas concepgoes € novas formas de conduzir processos por meio a vivéncia dos Eventos. E
dessa forma, eles aprenderam sobre os erros que cometeram, aprenderam a nao repeti-los,
aprenderam a reavaliar as atitudes que tomaram, fizeram conexdes entre os efeitos e as suas
causas e compartilharam uma incerteza, um desconforto, que os impulsionaram a se engajar na
reflexdo para resolucao de suas questoes.

Em seguida, sera realizada a descri¢cdo das emocdes vivenciadas pelos gestores por meio

do Evento 2 e mais comparagdes serdo ser tecidas.

4.4.1.2.1 Sentindo emoc¢des ao vivenciar os problemas do Evento 2

O Evento da auséncia de terrenos também impactou de forma significativa nos gestores
e em suas emocoes. De forma andloga ao Evento 1, em meio as dificuldades, alguns dos
participantes conseguiram ter pelo menos uma emogao positiva em paralelo as negativas. Nessa
experiéncia, a frustracdo foi ainda maior do que o medo, sendo vivida por quatro dos seis
gestores pesquisados. Assim, a seguir, o Quadro 4 (4) reapresenta os dados referentes as
emocdes sentidas no Evento 1 e inclui as emogdes do Evento 2 para contribuir na descri¢ao e

comparacoes.



114

Quadro 4 (4) - Emocdes dos participantes ao vivenciar os problemas dos Eventos 1 e 2

Emocoes dos participantes: Vivenciando o problema (Evento 1 e Evento 2)

Pedro Thiago Rafael Charles  Leonardo Juliana
— Resisténcia; Duvida; Culpa; Inseguranga;
= Medo; ~ ~ Frustragao; Frustragao; Inseguranca; Medo;
= A Confusdo; Exaustdo. i . > r Ansiedade;
o Duvidas. Medo; Entusiasmo. Preocupacio; .
> RS Tristeza;
= Motivagao. Esperanga. Alivio
~ 50¢ . .
=) Tristeza; Frustragia('), Frustracio; | Frustracio; Desap ontarriento, Insegurang;zil,
- ; Decepcao; . . . ’ Frustracio; Seguranga;
= Medo; ; Tristeza; Abatimento; ~ >
2 | Verconha Constrangimento; Decepcio Afirmagdo Apreensao; Duvidas;
= & ‘ Desesperanga. pgao. ) Calma. Pressdo; Medo.

Fonte: Elaborado pela autora

Em comparag¢do ao Evento 1, no qual Leonardo e a drea de vendas foram os que

primeiramente sentiram os efeitos do problema e os acompanhava um sentimento de culpa

devido a responsabilidade, no Evento 2, trés pessoas ocuparam essa posi¢ao: Pedro, Thiago e

Charles. Pedro pelo fato da compra de terrenos ser sua responsabilidade direta, o que gerou

emocdes de vergonha ao reconhecer o erro e suas propor¢des — o impacto que ele teria em

diversas pessoas. Sentiu também tristeza pelo problema ter sido originado e impactar na nao

continuidade da expansdo da empresa e até em sua reducdo de funcionarios; e medo devido ao

contexto cadtico que estava instalado. Neste tema Pedro menciona:

Bom, aqui foi tristeza mesmo, a gente ficou triste, quando a gente olhou, no
ritmo de producdo que a gente estava indo ndo tinha terreno para continuar, ai
nds ndo so tivemos que abortar um plano de crescimento como tivemos que
conter todas as contratagdes e até diminuimos um pouquinho em algumas
cidades onde o processo de terreno estava mais atrasado. E, entdo, realmente
houve essa tristeza, olha a gente errou e errou feio em um macroprocesso. A
questdo é assim, quando a gente erra em uma coisa operacional, as
consequéncias sdo pequenas. Tipo assim, vou pegar uma coisa assim bem
operacional, o pedreiro fez um método de alvenaria que nao esta dentro do
padrdo de qualidade. A gente pode derrubar e fazer de novo. Isso € um erro
operacional de pequena consequéncia, a questdo é que aqui a gente estava
lidando com um erro no macrofluxo que teve influéncia na empresa toda. Ai
a consciéncia do impacto, da amplitude desse erro € que veio com tudo. Uma
emocdo negativa: “Poxa vida erramos e erramos feio.” E houve medo também,
mas também eu acho que mais do que medo, houve uma certa sensacao de



115

vergonha porque como o erro foi grande, de consequéncias importantes, para
algumas pessoas ele foi até mais significativo, porque por exemplo a gente
teve que reduzir quadro. Entdo para a pessoa que perdeu o emprego, o impacto
¢ muito grande. A empresa desacelerou, mas a pessoa que perdeu o emprego
pode perder 100% da sua renda. Entdo a gente ficou, de fato, envergonhado
com o fato de ter cometido um erro e esse erro ter consequéncia na vida de
certa quantidade de pessoas.

Pdde-se inferir por meio das comparagdes realizadas, que as pessoas que tiveram maior
participacdo na formacdo dos problemas foram acometidas por emocgdes especificas
relacionadas ao reconhecimento do erro ou a um sofrimento proveniente das agdes realizadas
por eles proprios. Pedro mencionou vergonha, Charles aponta o abatimento e Thiago,
constrangimento, desesperanca e angustia.

Com relacdo a Charles, ele sentiu-se mal consigo mesmo e ficou abatido pois ele estava
visualizando o problema antes de todos, mas por mais que tentasse, ndo conseguia chamar a
aten¢do das pessoas para isso € ndo conseguiu convencer os demais da gravidade do problema
com maior antecedéncia. Além disso, ele sentiu também frustragdo por ndo terem conseguido
perceber o problema antes, mas ainda assim, teve a emog¢ao de afirmagdo pois houve a
confirmacao de que o que ele vinha buscando sinalizar estava correto e devia ter a atengao
necessaria.

Thiago, a semelhanca de Charles, também sentiu frustragdo, mas ndo pela demora na
identificacdo do problema e sim pelo fato dele ter acontecido mesmo havendo conhecimento
suficiente para evita-lo dentro da empresa. Diante disso, ele também vivenciou a emocdo de
constrangimento devido a parcela de responsabilidade direta que ele tinha sobre o problema,
pois o planejamento da empresa ¢ de sua responsabilidade.

Quanto a Rafael, ele ndo teve participacdo na criacdo do problema, mas foi um dos mais
impactados pelos seus efeitos, uma vez que a falta de terrenos acarretou em redugdo de
producdo e em alguns casos de desligamentos de pessoas. Nesse sentido, ele sentiu fortemente
emocodes de frustragdo, tristeza e decep¢ao, pois considera a gestdo de terrenos algo critico
demais para ser negligenciado e sentiu na pratica as consequéncias negativas desse problema.

Assim, ele destaca:

Veja, essa questdo do terreno ela era tdo importante para a area industrial e se
a gente ndo tivesse terreno, a gente teria que fazer desmobilizacdo da
producdo, de pessoal, entdo eu senti, me senti muito frustrado diante da
situacdo, porque era como se a gente viesse fazendo um bom trabalho e por
conta de uma falha no planejamento da empresa, comprometeu um trabalho
que a gente estava fazendo e que algumas pessoas que estavam tendo bom
desempenho iam ter que pagar por isso. Entdo enquanto lider eu me senti
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frustrado, como se parte da empresa nao tivesse atenta para as consequéncias
de uma falha no planejamento. Veja, me vendo enquanto cliente desse insumo
terreno, eu acho que a primeira emogao foi a de tristeza. Assim, porque € como
se algo tdo importante ndo estava sendo observado entdo uma consequéncia
grande no trabalho que a gente vinha construindo. Entdo essa questdo da
tristeza: “poxa, como € que as pessoas nao veem isso?”. Entdo, essa questao
de desmobilizacao, porque a gente que trabalha na parte de operagdes, nosso
grande desafio ¢ formar equipe para que a gente possa estar tendo melhor
desempenho, eficiéncia produtiva melhor, a padronizagdo, a qualidade, entdo
se vocé precisa desmobilizar a equipe ¢ como se vocé tivesse indo de encontro
ao que voceé esta construindo, entdo tem uma resisténcia muito grande ¢ ¢ um
conflito interno da prépria empresa porque s30 seus parceiros, seus
companheiros que sabem da importancia mas ndo estavam atentos para uma
situacdo critica. Acho que tem um sentimento de decepgao forte.

Quanto a Leonardo e Juliana, mesmo ndo sendo os mais diretamente envolvidos, as
emocdes também chegaram até eles. Leonardo menciona a emocao de frustracdo por perceber
a inviabilidade dos planos de expansdo continuarem a ser seguidos. Além disso ele relata que o
processo de aquisi¢do de terrenos sempre gerou uma certa apreensao nele e quando houve a
indisponibilidade de terrenos a situacdo ficou critica. Entretanto, ele traz um ponto de que
conseguiu aprender com Pedro a manter a calma e o foco mesmo em situacdes de dificuldade,

nesse sentido ele relata:

Aqui eu podia atrelar também a propria personalidade de Pedro, ele trata as
coisas com muita calma mas com muito foco na solu¢do do problema né.
Entdo, apesar da gente estar vivendo uma situagcdo bem critica, ele estava
sempre muito calmo e, pelo menos apresentava estar calmo, mas com foco
para resolver a situacdo. E ai foi uma forma interessante da gente aprender a
como lidar com os problemas, apesar de ndo se desesperar, manter a sua
serenidade, manter a sua mente tranquila pra vocé raciocinar bem, mas sempre
com foco. Nunca com dispersdo. Como aconteceu o aprendizado? Acho que
aqui teve mais uma sensagao de frustragdo da gente nao conseguir realizar o
que a gente estava querendo realizar né, construir tantas casas, vender tantas
casas. Entdo foi uma época assim de frustracao.

Por fim, o que se destaca no relato de Juliana ¢ que o fato de ndo estar tdo proxima da
origem do problema faz emergir muitas dividas e insegurangas quanto ao futuro da empresa,
também devido a menor quantidade de informagdes disponiveis. Por outro lado, ela relata
também uma parte de seguranca pelo fato do processo de gestdo de terrenos ndo ser uma
novidade para a empresa e ja haver conhecimento sobre como proceder. Ainda, ela aponta que
ao identificar o problema ela sentiu certo alivio por ter descoberto algo que se continuasse
encoberto traria ainda mais transtornos para a empresa. Juliana também expande seu ponto de

vista e destaca que além dos gestores, os GAs também deviam estar acometidos pelas mais
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diversas emogdes pois eles que estavam trabalhando nas obras sem saber para quais terrenos

deveriam ir em seguida. Neste sentido Juliana menciona:

O mais forte assim, quando voc€ ndo visualiza terreno € inseguranca em
relagdo ao futuro da empresa. Pra onde ¢ que ela vai? O que houve que nao
comprou terreno? Faltou dinheiro? Duvidas, inseguranga, curiosidade, vai ter,
ndo vai ter dinheiro? O que ¢ que houve, o que € que aconteceu? Tem muita
coisa envolvida. Acho que os mais fortes sdo inseguranga por nao ver o futuro,
a continuagdo, ai gera ai uma caixinha cheia de interrogagdes de duvidas e até
de sugestao também. Nao, mas ndo foi pra tal cidade, ndo achou tal terreno,
vocé acaba se envolvendo. Tem um lado a seguranga, de ja saber como € que
faz, mas tem um outro, o tempo de liberacdo, a duvida, inseguranga, né, de
certa forma. Porque demora, as vezes, a gente comeca a construir ¢ a
legalizagdo ainda t4 saindo. Ai vocé fica “ai meu Deus do céu, vai sair? Nao
vai? O que € que a gente pode fazer? E ¢ quando tem reunido, reunido, reunido
e todo mundo compartilhando o que pode ser feito, o que vé, pra poder ir com
metas apertadas também. E uma pressao ai também. Vocé sente medo mesmo.
Até porque tem muitas pessoas envolvidas, tem os GAs que estdo 14 na frente
e que de certa forma ndo estdo visualizando para onde eles vao, tem os
fornecedores, tem areas, eu acho que da medo, esse momento ai da medo.
Quando a gente identifica o problema eu acho que passa de um momento de
inseguranca, pra algo assim, sei la, de alivio, ufa, pelo menos a gente esta
tentando identificar, ou a gente esta tratando o assunto.

Diante do exposto, percebeu-se que os desconfortos provenientes das emog¢des negativas
e a ajuda de algumas emocgdes positivas foram marcantes no processo de aprendizagem dos
gestores por meio dos problemas. Identificou-se também que as formas de aprendizado
utilizadas pelos gestores aconteceram de forma concomitante. Ou seja, os gestores vivenciaram
o problema, em paralelo refletiram, e ambos os processos foram repletos de emocdes.

Nesse sentido, a proxima subse¢do se aprofunda e descreve esta segunda forma pela

qual os gestores aprenderam por meio de suas experiéncias — refletindo.

4.4.2 Refletindo

A reflexdo foi relatada como um dos principais meios pelos quais os gestores
construiram seus aprendizados. Essa reflexdo pode ocorrer de diversas formas e com diferentes
intuitos. E plausivel a reflexdo acerca de novas maneiras de executar atividades, formas de
organizar processos ou aprimora-los, dentre outros. Além disso, ao observar o que nao gerou
éxito, 0 que promoveu transtornos, as causas das decisdes que conduziram aos erros, as solugdes
criadas para reverter as situagdes e a aplicacao de novos padrdes, os gestores podem construir

aprendizados para si, concebendo melhores maneiras de atuagdo para futuras oportunidades.
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Acerca da V&M, a analise dos documentos ‘“Procedimento de Gestdo do
Desenvolvimento Humano” e “Politica de Treinamento” validou os relatos das entrevistas dos
gestores de que a reflexdo € algo estimulado na empresa. Dois exemplos desse aspecto sao a
propria avaliagdo de desempenho de colaboradores na qual ndo somente o lider compartilha seu
ponto de vista, mas também o funcionario precisa realizar uma reflexao cuidadosa e preparar
uma auto avaliacdo apropriada para este momento. Além disso, o procedimento padrao de
treinamento da empresa inclui uma etapa na qual o colaborador que recebeu algum treinamento
deve refletir sobre o que ouviu e imediatamente treinar outra pessoa como forma de comprovar
e certificar o contetido aprendido.

No caso da presente pesquisa, a reflexdo que promoveu a aprendizagem dos gestores foi
focada em trés aspectos: a investigagdo das causas dos problemas; a elaboragdo e aplicagdo de
contramedidas; e por fim, a criagdo de padroes, ideias ou conceitos. Ao refletir sobre esses
aspectos, de certa forma, os pesquisados se tornaram mais preparados para se antecipar ¢ se
prevenir para evitar problemas futuros semelhantes. Desse modo, inclusive os pontos de acerto
foram formadores da aprendizagem dos gestores. Contudo, de forma aniloga as demais
maneiras de aprendizagem vivenciada pelos gestores, o interesse deles se configurou como
aspecto essencial na construcao do aprendizado. Ou seja, a dedicac@o dos gestores, o intuito de
melhorar, a busca por solugdes e até a apreensdao por ndo cometer erros teve interferéncia na
aprendizagem dos gestores. Diante disso, defende-se que a reflexdo foi uma maneira consistente
por meio da qual os gestores construiram seus aprendizados. Em seguida, essa categoria ¢é

descrita por meio de suas subcategorias.

4.4.2.1 Investigando as causas dos problemas

Hé diversas formas de investigar causas de problemas e esta ¢ uma atividade essencial
na condugao de processos empresariais. No caso da V&M, a ferramenta adotada por eles para
investigar as causas de problemas ¢ o relatorio de anomalia (formulario n® 9 da empresa) que
se baseia no diagrama de Ishikawa, também conhecido como espinha de peixe devido a sua
disposic¢ao visual. Nesse modelo, as possiveis causas dos problemas podem ser advindas de seis
fontes diferentes: do método; do material; da mao de obra; das maquinas; das medidas; ou, do
meio ambiente.

Esse instrumental permite que a partir de uma relacdo das possiveis causas, sejam

identificadas as mais provaveis, as quais sao analisadas em mais profundidade. Diante disso, a
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causa central ou causa raiz ¢ identificada e o esforgo se concentra em elaborar um plano de agao
para elimina-la, ao invés de buscar eliminar seus efeitos. Uma vez que se os efeitos forem
eliminados e a causa nao, eles voltardo a acontecer. Dessa forma, a busca pela causa raiz
intenciona inviabilizar a recorréncia do problema por aquele mesmo motivo. Este modelo
contribui na identificacdo de dados concernentes as causas dos problemas, promove um
contexto propicio para brainstorming e, especialmente, permite o envolvimento de todos. A
Figura 7 (4) a seguir ilustra parte do formulario de relatério de anomalia onde os pontos

mencionados anteriormente podem ser visualizados.

3. BRANISTORMNG
(POSSIVEIS CAUSAS)

N\ AN N\

N N

77 7

5. PLANO DE ACAD
0 QUE? QUEM? QUANDO?

4. CAUSAS MAIS PROVAVEIS

Figura 7 (4) — Parte do relatorio de anomalia da V&M
Fonte: Viana & Moura.

Mediante o relato dos participantes, essa metodologia foi utilizada tanto no Evento 1
quanto no Evento 2. A busca pelas causas foi o primeiro passo realizado ap6s o reconhecimento
da existéncia do problema, e essa etapa também foi realizada por todos os gestores em conjunto.
Neste sentido a explicacdo de Charles acerca de como aprenderam por meio do primeiro Evento

ilustra este ponto:

E ai a gente junto foi identificar quais eram os gargalos para que isso [Evento
1] estivesse acontecendo. E ai fomos identificando todas as possibilidades de
gargalo, depois que a gente identificou quais eram os principais gargalos ai
investigamos quais eram as causas, depois de identificadas as causas,
chegamos até a causa raiz.
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No Evento 2 fica evidente o desafio intrinseco de reunir todas as pessoas envolvidas no
transtorno para refletir, mas ao fim, percebe-se que este caminho os levou a identificacdo da
causa raiz do problema. Este aspecto ¢ significativo pois na juncao de pessoas de areas distintas,
¢ possivel reunir em um unico espago fisico o conhecimento sobre todos os processos da
empresa, bem como os efeitos gerados e a viabilidade de cada uma das agdes propostas para
solugdo dos problemas. Essa acdo gerou maiores possibilidades de sucesso para a empresa pois
aprobabilidade de haver efeitos imprevistos se torna cada vez menor quanto mais conhecimento

esta disponivel sobre o todo. Nesse sentido, Charles aponta:

A partir desse problema [Evento 2] a gente foi investigar quais eram as causas
que estavam gerando o problema. Entao a forma do aprendizado foi, primeiro,
a gente ter conseguido reunir pessoas que faziam parte do todo e que tinham,
portanto, visdes diferentes sobre o assunto, e, nesse momento ter investigado,
ter feito a investigacdo de quais eram as causas para que a gente pudesse
identificar o problema. Foram envolvidos os gerentes, na época eles eram os
gerentes e o diretor. Ai nos reunimos, ¢ a partir disso: “olha, o problema ¢ que
a gente permanece com os empreendimentos atrasados. Ai vamos investigar
quais sdo as causas: Charles, quais sdo as causas disso?” Ai eu trouxe: “Nao,
a gente ndo tem previsibilidade dos 6rgaos” Entdo fomos levantando 14, varias
situacdes, listando todas elas, e ai a gente pegou essas causas ¢ foi vendo no
cronograma quais eram as que impactavam em mais tempo. E ai a gente
identificou que a principal delas era que o terreno quando chegava ele ndo
estava legalizado. Entdo, a gente viu que tinha esse ponto, entdo o que é que
acontece? A gente nao tinha critérios definidos para compra de terrenos que
limitasse esses terrenos. E, ai a gente foi detalhando, a partir daqueles itens
que tinham maior importancia nos tempos de atraso, quais eram 0s motivos,
as causas deles terem ocorrido.

Além dos pontos mencionados, vale salientar que essa ferramenta permitiu iniciar a
investigacao a partir da definigdo do problema e diante disso um brainstorming foi realizado.
Apesar deste ser apenas o relato de Charles, todos os demais gerentes envolvidos também
participaram deste momento e deram suas opinides para constru¢do das possiveis causas para
o problema. Em seguida, apos a listagem de todas as possiveis causas, cada uma foi aprofundada
pelo grupo mediante o critério que eles definiram sobre quais das causas impactavam em mais
tempo para sua realizacdo. Entdo, foi identificado que um dos pontos era que o terreno nao
chegava legalizado e diante disso, essa causa foi ainda mais aprofundada com vistas a
identificar as causas de sua ocorréncia até chegar no ponto de encontro da causa raiz.

Além do terreno nao ser adquirido ja legalizado, outra causa provavel identificada foi
uma falha humana e de processo no planejamento € no acompanhamento da aquisi¢ao dos

terrenos. Nesse sentido Thiago aponta:
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A gente descobriu que tinha o problema, ai viu como € que o problema estava
acontecendo, onde € que a gente estava errando. Ai quando a gente descobriu
isso a gente percebeu que estava errando no planejamento e no
acompanhamento.

Diante disso, observa-se uma clara e intensa utilizagdo do pensamento reflexivo em
todas as etapas de investigagdo das causas do problema. Cada gestor foi desafiado a refletir e
propor ideias sobre de onde estariam surgindo os problemas. E além disso, realizaram uma
reflexdo acerca das causas e seus efeitos de forma a perceber conexdes entre eles e poder
eliminar as causas.

Outro ponto relevante ¢ que na busca pelas causas de todos os problemas ¢ fundamental
que antes e/ou durante a realizacdo do brainstorming seja feito um aprofundamento sobre o
problema como forma de obtencao de mais informagdes acerca dele e aumento da probabilidade
de acerto nas anélises. Nesse sentido, Thiago reforca este ponto acerca do Evento 1: “E, a gente
passou a ter esse problema e o primeiro passo foi conhecer ele melhor.”

Por fim, Juliana reforca que geralmente ap6s a reunido de comunicacdo do problema e
antes da reunido de investigacao das causas hd um tempo dedicado a reflexdo individual que é
também conhecido como tempo de “dormir o assunto”. Esse tempo permite que o gestor busque
maior conhecimento sobre o assunto, avalie os impactos em sua area, construa individualmente
solugdes e se prepare de certa forma para os possiveis impactos que decorrerdo em seguida.
Esta pratica viabiliza uma maior “gestdo” das emo¢des no momento da reunido seguinte, uma
vez que os gestores ja estdo mais preparados do que se estivessem sido pegos de surpresa ja
tendo que opinar. E além disso, a reflexdo coletiva ¢ enriquecida visto que ja houve uma
oportunidade precedente de reflexdo individual por parte dos gestores. Assim, Juliana destaca:
“E sempre assim, geralmente tem um tempo de “dormir o assunto”, de refletir, e depois se
apresentar de novo, o que € que cada um viu. Pronto, ai a gente volta a sentar todo mundo.”

Diante do exposto, percebe-se a utilizacdo da reflexdo nessa pratica adotada pela
empresa tanto de forma individual quanto coletiva e de forma rotineira o suficiente que se
repetiu em ambos os Eventos. Considera-se que os estimulos gerados a reflexdo, o
envolvimento de todos os gestores e o tempo dedicado a cada uma das etapas viabilizou a
potencializagdo do aprendizado dos gestores por meio da reflexdao. Nesta linha, além de refletir
como forma de investigar as causas do problema, os gestores, em seguida, refletiram elaborando

e aplicando contramedidas, e na subsec¢ao seguinte o aprofundamento requerido sera realizado.
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4.4.2.2 Elaborando e aplicando contramedidas

Contramedidas sdo a¢des empregadas no intuito de anular ou atenuar o efeito de outra
acdo. No caso da presente pesquisa, as contramedidas foram as a¢des geradas com vistas a ndo
somente amenizar os problemas provenientes dos Eventos mas também evitar sua reincidéncia.
A juncdo de informagdes pertinentes desempenha um papel essencial para o alcance do objetivo
de elaborar contramedidas. Essas informacdes se referem tanto ao problema em si quanto a
possiveis caminhos de solugdes. Dessa forma, elas podem ser construidas tanto dentro da
organizagdo quanto com a ajuda de pessoas ou dados de fora dela.

Na V&M, as informagdes podem ser construidas por meio de conversas ou treinamentos
com pessoas que as possuem, bem como pela leitura de documentos e observagoes de situagoes.
Este ponto foi validado pela andlise de documentos como o “Procedimento de GDH”, que no
topico acerca de “Educacdo Corporativa” apresenta as formas de desenvolvimento que a
empresa estimula, e algumas delas sdo treinamentos com pessoas da propria empresa ou a
formag¢do de grupos de estudo com demais colaboradores interessados em aumentar o
conhecimento sobre determinado assunto.

Quanto as informagoes de fora, o processo seria 0 mesmo mas envolvendo parceiros ao
invés de colaboradores. Outras a¢des apoiadas pela empresa, conforme o “Procedimento de
Gestdo do Desenvolvimento Humano” e a “Politica de Incentivo a Capacitacdo do
Colaborador” sao benchmarkings, participacdo em feiras, palestras e demais cursos externos,
inclusive com apoio financeiro da empresa se o tema for correlato as atividades profissionais
dos colaboradores. Esse acréscimo de conhecimento proporciona maior eficacia no desenho de
solucdes para os problemas enfrentados. Dessa forma, considera-se que a inten¢ao dos gestores
em fazer relagcdes entre as informagdes obtidas e os transtornos vivenciados proporcionou o
contexto propicio para a construcdo da aprendizagem dos mesmos ao elaborar e aplicar
contramedidas. Diante disso, nas seguintes subsecdes essa forma de aprendizagem serd descrita
apontando primeiramente a forma pela qual os gestores elaboraram e aplicaram contramedidas

por meio do Evento 1 em seguida, por meio do Evento 2.

4.4.2.2.1 No Evento 1
Especialmente o Evento 1 teve muito forte esta caracteristica da busca por informagdes
como forma de subsidiar a concep¢ao de acdes para refrear os problemas e inviabilizar sua

reincidéncia. Neste ponto, 0s gestores mencionaram que se prepararam para gerar as agdes por
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meio da coleta de informagdes com pessoas da propria empresa, pessoas da CEF, por meio de
materiais escritos, dentre outros. E repetiram essa pratica diversas vezes antes de se
considerarem aptos a tomar decisoes acerca das contramedidas a serem aplicadas. Nesse sentido

Leonardo menciona:

Foram feitos varios encontros com todo mundo para saber se estava todo
mundo de acordo. A gente conversou com a CEF, a gente estudou mais sobre
0s programas, sobre os produtos da caixa, viu qual se encaixava mais, viu os
pros e os contras.

Ainda neste tema, Thiago esclarece a situacdo na qual eles se encontravam de falta de
conhecimento, as agdes empreendidas para construi-lo e o processo utilizado para tal fim. Ele
também reforca a busca por informagdes por meio de pessoas da CEF e a circularidade do
método empregado. E além disso, destaca que por mais informagdes que ja possuissem, a

decisdo final requereu deles coragem e a aceitacdo do risco. Segue o relato dele:

Entdo, primeiro foi: ja que a gente ndo sabe de nada, vamos sair atras da
informacao, ai 1€ tudo que tinha para ler de material da CEF e procura pessoas
que supostamente sabiam sobre o processo. Ai exaustivamente a gente
conversou com as pessoas para tirar as diividas que existiam no momento, ai
retroalimentava a Viana & Moura com as informagdes recebidas. Depois,
muitas vezes vinham outras davidas que ndo existiam antes de saber essas
informacdes, ai voltava para conversar com as pessoas até, teoricamente, ter
respondido a todas as questdes, mas ndo foi isso que aconteceu. Ai a gente em
um momento achava que o que a gente conhecia ja dava uma ideia do risco ¢
a gente topava o risco. Essa situacdo envolveu pessoas internas e externas da
empresa, basicamente o presidente, gerente de vendas, gerentes da CEF,
superintendente, etc.

De forma consistente, Thiago enfatizou novamente esses pontos ao logo de sua
entrevista, dessa vez expandindo mais suas observacdes. Ele apontou o processo como sendo
composto pela busca e constru¢do de conhecimento; concepcao de opcdes de atuagdo; escolha
de uma das opg¢des e sua aplicacdo pratica monitorada; e apos os resultados e analise dessa

aplicacdo, a validacao da escolha e padronizagdo. Dessa forma, ele destaca:

A gente levantou as formas de conhecer melhor o problema, depois disso,
fomos diante das informacgdes tragcar os caminhos possiveis. “Ah, ja que ¢
dessa forma, pode ser assim, assim ou assim”. Nesse tragar caminhos possiveis
geravam novas duvidas, ai a gente esclarecia até exaurir supostamente as
outras duvidas. Depois que tragou os caminhos ai foi para a parte operacional
de desenvolvimento do prototipo, que nem era prototipo, tinha que acontecer
mesmo, mas era a primeira experiéncia que foi aquela que a gente ficou cem
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por cento focado nela. Ai teve a primeira experiéncia, ai quando teve o okay
da primeira experiéncia, ai passamos a multiplicar, padronizar.

Além dos pontos mencionados, reforca-se a relevancia das trocas de informacodes e
experiéncias realizadas entre os gestores no processo da construcao de seus conhecimentos. Os
individuos com os quais eles interagiram na resolugdo desses problemas tiveram sua parcela de
participacao no resultado final construido. Nesse sentido, destaca-se a figura de Pedro, o diretor
presidente, que além de ser um dos gestores envolvidos no processo, também ocupa o papel de
mais destaque na orientagdo dos demais. No relato dos gestores, foi possivel inferir que Pedro
contribuiu na aprendizagem e reflexdo dos demais gestores, tendo ele iniciado e estimulado
algumas delas. Apesar de seu papel de maior influéncia, observou-se que ele se colocou aberto
para ouvir os pontos de vista dos demais gestores no intuito de realmente incentiva-los na
reflexdo para que a melhor decisdo fosse tomada em conjunto. Ou seja, sua opinido ndo era
imposta aos demais, ao contrario, sua intengdo era a de gerar os estimulos para que os gestores

se engajassem na reflexdo. Nessa linha Leonardo menciona:

E ai a mudanga foi conduzida por Pedro, em alinhamento como todo mundo.
Ele reuniu todo mundo mais de uma vez para explicar vantagens e
desvantagens de cada modalidade. Entio ndo foi uma decisdo imposta por ele,
mas foi conduzida e convencida por ele que a melhor modalidade era a
alocacdo de recursos e ai, foi basicamente dessa forma. Foi tratado com todo
mundo, todo mundo trouxe pontos de vistas diferentes.

Além disso, observa-se que no processo reflexivo que viabilizou a criagdo de
alternativas de solucao, foram analisadas e comparadas as vantagens e desvantagens de cada
uma das modalidades, foram ouvidos e analisados os pontos de vista de todos e mediante todos
os fatos apresentados a decis@o foi tomada. De forma consistente, Leonardo abordou novamente
os aspectos mencionados acima no decorrer das entrevistas, acrescentando mais riqueza de

detalhes do que os apontados anteriormente:

E ai, quando comecgou a acontecer isso [Evento 1] a gente comecgou a refletir
e entdo Pedro trouxe a ideia da gente voltar para a opcao anterior, alocacdo de
recursos. E ai a gente viu alguns contras, algumas outras coisas. Ai a gente
comegou a discutir, ele comegou a trazer quais eram os beneficios, comegou
a envolver as pessoas. A gente escutou todo mundo e a gente continuou
construindo, o empreendimento ja estava aprovado no apoio a produgdo ¢ a
gente continuou vendendo nele. Pedro ficou debatendo e ouvindo os pontos
de vista sobre essa mudanga. E ai, em determinado momento, acho que depois
de dois ou trés meses, a gente se reuniu com todo mundo, com todos os
gerentes e a gente decidiu implantar a mudanga.
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De forma analoga a reflexdo com vistas a investigacdo das causas dos problemas,
observa-se que neste momento os gestores também tiveram tempo individual para reflexdo, que
anteriormente foi chamado de “dormir o assunto”. Nesse relato, ele ¢ identificado quando
Leonardo aponta que apos dois ou trés meses de reflexdo e debate uma nova reunido foi
estabelecida com vistas a tomar a decisdo necessaria quanto a modalidade a ser adotada.
Considera-se que tal pratica foi eficaz para os gestores uma vez que quando decisdes sao
tomadas sem o tempo necessario para reflexdo, alguns aspectos podem deixar de ser
considerados e gerar consequéncias indesejaveis no futuro.

Além de Leonardo, Rafael também reconhece que a reflexdo acerca da mudanca de
modalidade foi iniciada por Pedro. Ainda, refor¢ca o argumento de Leonardo de que todas as
areas foram escutadas e ndo houve imposi¢do de decisdo. Ele aponta que um dos critérios
utilizados para a tomada de decisdao foi o impacto que ela traria para o cliente, uma vez que
grande parte dos problemas gerados pela modalidade de “apoio a producdo” refletiram
diretamente no cliente e essa era a oportunidade da empresa reverter essa situagdo. Diante do
relato dele, percebe-se também que uma das contramedidas construidas e aplicadas pelos
gestores foi a mudanga das metas existentes. As metas apontadas foram as de produgdo, mas
todas as demais areas da empresa também vivenciaram alteragdes nos seus objetivos e

planejamentos. Assim, ele destaca:

Veja, foi uma decisdo. Pedro trouxe o assunto para um comité maior € ai a
gente escutou também todas as areas, escutou a area de pessoal, escutou a area
de suprimentos, escutou a area de planejamento, escutou a area de produgéo e
a area de vendas. E a gente ponderou todas as questdes que interferiam nos
clientes principalmente, porque essa decisdo ela foi voltada para o cliente, n¢,
considerando principalmente o tempo, o compromisso assumido da empresa
com o cliente em entregar aquela casa naquele determinado prazo e isso foi o
fator decisivo para a gente mudar da modalidade de apoio a producdo para a
modalidade de alocagdo de recurso. E, assim, até todo mundo integrar isso,
realmente, ¢ trabalhar pra mudar, eu acho que houve esse aprendizado. Ai a
gente teve que rever os procedimentos de producdo e a gente estabeleceu
metas, novas metas produtivas.

Considerando o papel significativo que Pedro desempenhou nesta reflexao e concepgao
de contramedidas, ¢ percebida como fundamental a andlise da sua percep¢ao dos fatos. Neste
sentido, ele destaca que priorizou o aprofundamento adequado da situag@o justamente para nao
resolver um erro cometendo outro. Além disso ele reitera o depoimento de Leonardo e Rafael

no tocante a escuta que foi realizada. Dessa forma, Pedro relata:
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A gente aprofundou bastante a avaliacdo, exatamente para ndo cometer um
segundo erro, que era voltar e ndo ser a solugdo mais correta. Entdo a gente
aprofundou, escutamos muito, escutamos todas as pessoas de vendas da
empresa, todas. E ai foi uma surpresa interessantissima, era unanimidade entre
eles que a gente tinha errado. Af a gente fez o programa de volta. Um programa
gradual, fomos voltando por cidade, & medida que a gente ia encerrando os
empreendimentos a gente foi voltando, voltando, até que a gente voltou tudo
e hoje esta indo muito bem.

Pedro confirmou os aspectos mencionados acima em sua segunda entrevista onde
levantou pontos semelhantes e reforgou a consisténcia de suas ideias. O aspecto mais destacado
foi a escuta que abrangeu nao somente os gestores mas incluindo todas as pessoas da area de
vendas da empresa. Diante disso, Pedro chega na conclusio de que o conhecimento para realizar
a mudanca correta ja estava dentro da empresa, eles que ndo haviam percebido no momento
certo. Mas ao perceber, trabalharam para ajustar o que precisava e conduzir a empresa
novamente para os bons resultados.

Por fim, Charles destaca que mediante toda reflexdo realizada pelos gestores, um plano
de acdo foi desenvolvido no intuito de sanar os transtornos: “Ai a gente desenvolveu um plano
de acdo para poder solucionar o problema.”. Dessa forma, percebe-se que os gestores utilizaram
a reflexdo acerca da concepg¢do de contramedidas como forma de desenvolver e construir sua
aprendizagem por meio do Evento 1. O Evento 2 também possuiu algumas semelhangas ao que

foi aqui exposto e outras diferengas. A seguir, a descricdo desses aspectos serd detalhada.

4.4.2.2.2 No Evento 2

O Evento dois também proporcionou aos gestores reflexdes acerca contramedidas. A
reflexdo foi marcante tanto na concep¢do das acdes como na sua aplicacdo, verificagdo da
aplicabilidade e realizagao de ajustes. De forma semelhante ao Evento 1, as acdes geradas foram
criadas mediante participagdo de todos os gestores envolvidos e emergiram por meio do

consenso. Neste sentido, Thiago aponta:

A gente descobriu que ndo era a forma e foi a algumas méos desenvolvendo a
forma certa de planejar levando em consideragdo que os tempos estavam
errados. A gente foi criando e testando, criando e testando, validando com as
pessoas. Até a gente criar uma forma que gerou consenso entre presidéncia,
gerente de projetos, area de vendas e a parte de producdo, de que era uma
forma que fazia sentido.
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Quanto a nova forma de atuagdo que foi criada e aplicada, ela foi analisada sob diversos
aspectos antes de ser eleita e posta em pratica. Foram realizadas diversas comparagdes por meio
das reflexdes dos gestores acerca das opgdes que emergiram e as decisdes foram tomadas com
vistas a impactar o minimo possivel de forma negativa para a empresa. Diante disso, diversas
contramedidas foram concebidas e aplicadas com vistas a amenizar os problemas que estavam

instalados. Nessa linha, Thiago destaca:

Ai a gente ajustou os erros de planejamento e ajustou a rotina de
acompanhamento. Ai quando aconteceu isso, a gente mudou o planejamento
diminuindo a velocidade que a gente ia fazer para poder dar mais tempo, ter
terreno, porque sendo, se a gente continuasse na mesma velocidade o terreno
ia acabar antes da gente ter terreno legalizado entdo a gente priorizou construir
menos e vender menos. A gente preferiu isso a ter que desmobilizar o quadro
depois e depois remobilizar, ou seja, recontratar outras pessoas ou as mesmas
pessoas. Achamos que era mais importante ter, manter as pessoas.

Mediante o relato de Thiago, ¢ possivel perceber também que algumas agdes
implantadas foram provenientes de decisdes dificeis que precisaram ser tomadas. Reduzir a
velocidade de produgdo e manter as pessoas ou manter a velocidade de produgado e perder as
pessoas? Ambos eram objetivos da V&M uma vez que ela estava em crescimento € para isso
precisaria também das pessoas. Mas no momento da dificuldade ficou claro o que era mais
importante para eles, que foi o fato reter ao maximo as pessoas. Acerca desta redu¢do na

producdo, Pedro também destaca alguns pontos:

Entdo a gente optou por desacelerar a producdo. Participaram dessa decisdo
as geréncias do escritdrio; algumas outras pessoas do escritorio; suprimentos
— para saber que tinha que desacelerar suprimentos; planejamento da produgéo
— PCP; os gerentes das unidades que foram afetadas também precisaram
participar dessa decisdo de enxugamento. NOs tivemos que passar por uma
revisdo dos orcamentos da empresa porque se a receita ia diminuir as despesas
também tinham que ser cortadas proporcionalmente. A gente passou um
periodo bem importante com as despesas congeladas. Ai passamos um tempo
com a produgdo contida, a0 mesmo tempo a gente botou bastante energia
naquelas areas que estavam aquém da nossa necessidade, e a medida que foi
chegando, a gente foi soltando de novo a producéo e equilibrou.

Assim, enfatiza-se a participagao de todos os envolvidos na concepgao e aplicagdo dessa
acao de reduzir a producdo da empresa e os impactos que foram gerados por ela. Ao reduzir a
producdo, os or¢amentos e despesas também precisaram ser ajustados para que a empresa

pudesse se adequar ao novo cenario que precisaria enfrentar. Nesse momento de dificuldade as
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energias também foram concentradas em apoiar as areas que estavam com maiores desafios,
para que em seguida, toda a empresa pudesse voltar a crescer, como mencionado ao final do
relato de Pedro.

Nessa linha, Rafael também destaca que foi necessdria uma cuidadosa analise da
situacdo de terrenos em cada unidade antes de poder ser tomada qualquer decisdo ou agdo. E,
apesar da redugdo da producdo ser aplicada com vistas a realizar o minimo possivel de
desligamento de colaboradores, alguns ainda precisaram ser realizados. Contudo, outras
contramedidas também foram aplicadas no intuito de impactar o minimo possivel na vida dos
colaboradores e buscar realizar todas as opg¢des disponiveis antes de optar realmente pelo

desligamento. Diante disso, Rafael aponta:

Depois que a gente identificou o problema a gente teve que se reunir para ver
até quando a gente tinha produgdo. Entdo quando a gente identificou o
problema a gente viu a unidade, do tamanho que ela era, quanto tempo a gente
ia ter de disponibilidade de terreno. Ai a gente precisou ver com a area de
legalizagdo em quanto tempo eles poderiam disponibilizar, ai a gente teve que
fazer um “ajuste na maquina” vamos dizer assim, para poder reduzir a
produgdo até ter terreno. Entdo a gente teve que fazer uma desmobilizagdo
através de férias, através de reducdo de quadro, através de transferéncia de
pessoal para as outras unidades, fazer desligamentos que ja estavam previstos.
Considerar também pessoas que ndo queriam estar na empresa. Entdo tudo
isso foi ponderado. Ai depois a gente “ajustou a maquina”. Produziu, ficou em
um tamanho que era compativel com a disponibilidade de terreno que a gente
tinha e com o tempo de legalizagdo que a area de projetos precisava para
disponibilizar mais lotes pra gente, e quando a gente chegou a gente retomou
a expansao.

Assim, tanto Rafael quando Pedro relataram que a empresa alcancou o momento de
equilibrio novamente de alinhamento entre terrenos e produgao e por consequéncia, retomaram
os planos de expansdo da empresa. Entretanto, as medidas tomadas até entdo ndo garantiam que
aquele problema nao voltasse a acontecer no futuro. Assim, Charles menciona que tal reflexao

foi realizada pelos gestores e acdes foram concebidas nesse intuito, conforme relato a seguir:

E depois disso, o que ¢ que a gente poderia fazer para evitar que isso voltasse
a ocorrer? Entdo fomos identificando varias agdes a serem tomadas, que iam
desde o planejamento, por exemplo: planejar tempos maiores e restricdes, nao
aceitar terrenos que tenham determinadas caracteristicas e pronto, € isso.

Nesse sentido, os aspectos levantados por Charles acerca da forma de reflexdo e
preocupacao acerca da ndo reincidéncia dos problemas também foram confirmados mediante

as observagdes realizadas neste estudo. Houve uma oportunidade onde a pesquisadora
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participou de uma reunido entre Charles e uma de suas lideradas. Nesse momento observou-se
que o diretor realizou diversas perguntas a colaboradora com vistas estimular sua reflexao
acerca de quais seriam as possiveis solugdes para os problemas levantados por ela mesma.
Dessa forma, o diretor contribuia no processo reflexivo dando exemplos de situagdes que ja
haviam ocorrido anteriormente, concedia orientagdes gerais, mas aguardava que ela chegasse
em suas conclusdes individuais. Percebeu-se também que a colaboradora aparentou estar
confortavel durante a reunido, como se aquelas reflexdes fossem uma pratica constante na
empresa.

Por fim, considera-se que as reflexdes que ocorreram em ambos os Eventos foram
formas primordiais de construg¢do de conhecimento e aprendizagem dos gestores. A disposi¢ao
pessoal de aprender também contribuiu nesse processo ¢ ao final dos momentos individuais e
coletivos de reflexdo alguns padrdes ou novos conceitos ja comegaram a ser percebidos. Dessa
forma, na subsegdo seguinte sera descrita a ultima forma de aprendizagem dos gestores por

meio de suas reflexdes: ao criar novos padrdes, ideias ou conceitos.

4.4.2.3 Criando padroes, ideias ou conceitos

Por fim, no tocante a reflexdo, a Gltima forma utilizada pelos gestores foi a criagcdo de
padrdes ideias ou conceitos. A concep¢do de novos conceitos € uma necessidade que surge,
dentre outras causas, da experiéncia de um problema. O problema se instala e exige que agdes
sejam tomadas, que processos sejam mudados e que novas formas de atuacao sejam concebidas.
Nesse sentido, a reflexdo no intuito de criar a solugdo para o problema, que gerou novos
padrdes, foi uma das formas aplicadas pelos gestores para a constru¢do de seu aprendizado.

Diante disso, mediante o relato de Rafael € possivel perceber que esta forma de reflexao
foi aplicada em ambos os Eventos estudados. Segundo ele, no tocante ao Evento 1, a maneira
de condugdo dos processos poés mudanca de modalidade se tornou a nova forma principal da
empresa operar: “Hoje essa forma de operar ela é padrao.” Além disso, ele aponta também que
no Evento 2, ndo so6 eles reconstruiram uma forma de atua¢cdo como o conservadorismo foi uma
das novas praticas adotadas por eles: “Depois disso, o tempo para aquisicao de terreno e
legalizacdo para disponibilizagdo para a producdo foi revisto. Entdo a gente ficou mais
conservador.”

Acerca do Evento 1, a “alocagdo de recursos” se configurou como novo padrao para a

empresa e nova forma ideal de operacdo. Nesse sentido, Pedro no seu relato reforca a absoluta
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certeza na escolha e assertividade alcangada mediante a aplicagdo dessa nova ideia concebida.
Ele aponta que diante de outra situacdo de decisdo ele continuou e continuara escolhendo a
modalidade de “alocagdo de recursos” uma vez que esse novo padrao foi definido mediante
profunda e consistente reflexao realizada em conjunto por todos os gestores. Nesse sentido ele

destaca:

O Banco do Brasil veio aqui no nosso escritdrio nos convidar para operar com
apoio a produgdo e noés dissemos que ndo iriamos alterar o rumo da empresa ¢
que a gente tem muita convic¢do de que estamos no caminho certo. Ou seja,
essa modalidade que nos voltamos € a modalidade que tem aderéncia a pratica
da empresa, da Viana & Moura. Entdo a outra pode ser muito boa para outras
empresas, mas pra nos ¢ esta a modalidade.

De maneira anéloga, padrdes foram recriados também no Evento 2. Esses padrdes se
referem a tempo de aquisi¢do e terrenos bem com forma de gestao desse processo. Neste sentido
Thiago aponta: “Os tempos na verdade sdo maiores do que o que a gente estava considerando,
e ai a gente recriou padrdes.” Além disso, as novas ideias geradas se classificaram de duas
formas. Algumas delas se aplicavam as situacdes pontuais e especificas do problema, e outras
se configuravam realmente como padrdes gerais a serem adotados em todas as situagdes

decorrentes acerca daquele tema. Neste sentido, Charles esclarece:

Depois que a gente gerou as agdes, tinham acgdes que eram pontuais para
aquela situag@o e tinham ac¢des que eram para se tornar padrao, por exemplo:
a gente passou a planejar empreendimentos com um ano ¢ meio de
antecedéncia, passou a enxergar o tempo em que o terreno seria consumido
para que a gente estabelecesse o prazo para compra de terreno com trés anos
de antecedéncia. Entdo algumas agdes foram pontuais para aqueles
empreendimentos especificos que ja estavam atrasados e outras foram
padronizadas, inclusive dentro de procedimentos para que a gente passasse a
cumprir.

Por fim, considera-se como bastante relevante o tempo dedicado a resolucdo do
problema que culminou na concep¢do de novos padrdes, uma vez que desde a identificacdo do
problema, o intuito dos gestores € o de sana-lo. Ou seja, cada uma das etapas reflexivas, seja de
investigacao de causas, ou de elaboragdes de contramedidas, elas contribuem de forma direta
para a criagdo de novos conceitos a serem replicados na empresa.

Neste momento, ao identificar um caminho alternativo que viabilizou o retorno da
empresa a normalidade, um sentimento diferente se instalou nos gestores em comparacao com

aquele que os cercou no momento da identificacao e reconhecimento do problema. Diante disso,
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na subsecdo seguinte serdo descritas as emocdes experimentadas pelos gestores nos momentos
de reflexdo que geraram a solucdo destes problemas. Assim, serdo relatadas as emocgodes

presentes na solug¢ao dos problemas do Evento 1 e 2, respectivamente.

4.4.2.4 Sentindo emocdes ao refletir e encontrar solucoes para os problemas

4.4.2.4.1 Do Evento 1

A solugdo de problemas por si s6 remete a emogdes como alivio, alegria, felicidade,
dentre outras. Nos gestores pesquisados, elas também estavam presentes no momento do
estabelecimento e aplicagdo das solugdes para os problemas gerados pela mudancga indevida de
modalidade. Entretanto, algumas emogdes negativas também foram vivenciadas pelos gestores
mesmo diante da apresentacdo de solugdes. A seguir, as razdes para tais acontecimentos sao
apresentadas, mas antes disso, o Quadro 5 (4) sintetiza as principais emogdes vivenciadas pelos

gestores por meio do Evento 1.

Quadro 5 (4) - Emocdes dos participantes ao solucionar o problema (Evento 1)

Emocoes dos participantes: Solucionando o problema (Evento 1)

Pedro Thiago Rafael Charles Leonardo Juliana
Confusao;
Tranquilidade; Seguranga; Empol‘gagao; Conforto;
i N . o Entusiasmo; .
Confianga; Satisfacgao; Animagao; . ~ Convicgao;
Confianga. . .. ~ Animagao;
Inspiragdo; Felicidade; Apreensio. - Esperanga;
.. Tensao; .
Curiosidade. Confianga. Alegria.
Estresse;
Orgulho.

Fonte: Elaborado pela autora

Iniciando por Leonardo, que foi o mais proximo da fonte do problema e um dos mais
impactados pela solucdo, ele teve um misto de emocgdes positivas e negativas conforme o
Quadro 5 (4) acima. Entende-se que isso ocorreu devido ao fato de que a solugdo estabelecida
para resolver os danos da modalidade de “apoio a producdo” era a mudanga total para outra
modalidade de financiamento, totalmente nova para ele. Diante disso, grande parte da area de
vendas precisou mudar seus processos de forma consideravel. Entdo, apesar do entusiasmo,

animacao e orgulho por ter encontrado uma saida, Leonardo vivenciou em paralelo as emocgdes
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de confusdo, tensdo e estresse devido as grandes mudangas aplicadas em sua area. Nesse sentido

ele aponta:

A gente realmente tomou a decisdo de mudar de modalidade ai eu acho que
houve uma mudanca de emogdo atrelada, j& houve uma empolgacdo, uma
coisa mais animada de: vamos sair disso. Eu estava mais esperancoso de que
ia resolver o problema. E a gente vinha com um processo na caixa e de repente
teve que mudar, eram novos formularios, eram novas certiddes, entdo gerou
muita confusido no nosso setor. Bom, gerou confusdo mesmo, estresse, porque
a gente estava mudando toda uma area mas ao mesmo tempo tinham essas
emocdes de vocé estar empolgado, entusiasmo com o que vai vir, animado
com o futuro mas no momento ali de tensdo. Foi um momento que teve muita
tensdo e estresse pelo momento da mudanga, da gente estar criando novos
cronogramas, tendo que treinar, viajando muito nas unidades para acompanhar
o pessoal, se reunindo até tarde, entdo foi um momento de muita tensdo e
estresse. Entdo a empresa estava com pouco caixa, € a0 mesmo tempo um
momento de muita expectativa, muito entusiasmo com deixar a area
organizada. Deixar a 4rea capacitada para superar os desafios. Bom, ao
confirmar a eficacia da solu¢@o, eu acho que ai foi quando veio o alivio, deu
aquela sensagdo de dever cumprido, um alivio, um orgulho de vocé estar
mudando a situagdo, né, participando dessa mudanca.

Ja Thiago destacou em seu relato as emog¢des de tranquilidade, curiosidade e inspiracao
com a solucdo que foi proposta e aplicada. Além disso, de forma analoga a Pedro, Thiago
também vivenciou confianca. Quanto a Pedro, a confianga era atrelada a mudanga escolhida e
ao futuro da empresa. No entanto, essa confianga também foi sentida por Rafael, assim como
seguranga, satisfacdo e felicidade pela confirmagdo de que o caminho escolhido levaria a
empresa ao sucesso novamente. Quanto a confianca, Rafael mencionou que ela era baseada na
equipe dele, no grupo e na capacidade deles em mudar.

Por outro lado, Charles mencionou uma emog¢ao oposta a confianga, que foi a apreensao.
Essa emocdo emergiu exatamente da ideia dele de que mesmo com as dificuldades, ndo mudar
de modalidade seria a melhor opcdo para a empresa e ele acreditava que haviam outros
caminhos para reverter os problemas enfrentados e que a mudanca representava grande risco.
Apesar de animado com ideia de buscar solugdes, a apreensao foi o que predominou quando a
solucdo foi estabelecida pois apesar de trazer beneficios para a empresa essa mudanga, a area
de projetos teria seus desafios aumentados de forma constante com o retorno para a “alocagao

de recursos”. Nesse sentido ele menciona:

Com relagdo a elaborar as sugestdes de solugao eu me senti animado, foi bom,
que a gente foi meio que pesquisar o que ¢ que poderia fazer e tal. Entretanto,
com a alternativa de solug@o eu ndo me senti muito confiante ndo (risos). Eu
fiquei meio apreensivo, porque o risco de ndo dar certo era grande. Mesmo



133

sendo gradual. Na realidade, eu acho que a ideia de fazer gradual é por causa
do risco ser grande. E meio assim, se ndo desse certo dava tempo de voltar
atras sem prejudicar o todo. O risco era de travar. De a gente ndo conseguir
legalizar as casas a tempo. Na realidade, eu sempre acreditei que a gente
poderia fazer melhor a outra modalidade (apoio a producao), mas a gente ndo
se esfor¢ou pra isso. Optou por mudar.

Contudo, mesmo com uma opinido divergente, Charles se comprometeu com a mudanga
para a “alocacao de recursos” por ser a decisdo tomada pelo grupo e ele tem contribuido até o
presente momento para que ela permaneca como uma boa escolha para a empresa. Por fim,
Juliana aponta suas emogdes de esperanga de que vai dar tudo certo, convicgdo com a solugao
escolhida e alegria em ver os resultados gerados. De forma geral, conforme a expectativa, a
maioria das emogdes foram positivas e elas vieram durante a constru¢ao do aprendizado que
proporcionou a solucdo dos problemas. A seguir, as emogdes vivenciadas pelos gestores por

meio do Evento 2 serdo descritas.

4.4.3.2.1 Do Evento 2

Na solug¢do do Evento dois, realmente a grande maioria das emogoes relatadas foram
positivas, tendo o arrependimento e a ansiedade como excegdes. Emocdes como felicidade,
alegria e euforia foram bem marcantes nesta etapa do Evento. Diante disso, o Quadro 6 (4)
apresenta as principais emocgdes vivenciadas pelos gestores na solu¢do dos problemas, tanto do

Evento 1 quanto do Evento 2.



134

Quadro 6 (4) - Emocdes dos participantes ao solucionar o problema (Evento 2)

Emocoées dos participantes: Solucionando o problema (Evento 1 e Evento 2)

Pedro Thiago Rafael Charles Leonardo Juliana
Confuséo;
Tranquilidade; Empolgacio; Alivio;
‘: Confianga; Seguranga; Entusiasmo; Conforto;
< Confianca Inspiragdo; Satisfacdo; | Animagao; Animagao; Convicgao;
g ’ Duvida; Felicidade; | Apreensao. Tensdo; Esperanca;
= Curiosidade; Confianga. Estresse; Preocupacao;
Aceitag@o. Alivio; Alegria.
Orgulho.
. ) . Seguranga;
N . .| Arrependimento; OtlmlSH}O,' . . Exp e:ctatlva, Alivio;
& | Felicidade; Confianca: Motivacdo; | Capacidade; Ansiedade; Orgulho;
g Confianga; Aceitagﬁoj Felicidade; | Ansiedade; Duvidas; Motivac;ﬁ;)'
F‘E Flexibilidade. Alegria ’ Seguranga; Calma. Calma; Tranquilida (ie'
’ Capacidade. Tranquilidade. Paz ’

Fonte: Elaborado pela autora

Em contraste com a vergonha sentida por Pedro ao identificar o problema dos terrenos,
ao estabelecer sua solucao ele relata felicidade, confianga e necessidade de ser flexivel. Ele
inclusive cita uma frase popular para esclarecer seu sentimento “transformando o limdo na
limonada”. Considerando o limdo com algo azedo, que geralmente nao se quer, mas quando se
acrescenta agua e agucar fica bom, comparando a 4gua e o aglicar ao processo de aprendizagem.
E ao retomar a emocao de Pedro no Evento 1 no momento de sua solugdo identificamos apenas
a confianca. No entanto, na solu¢ao do Evento 2, além de confianga ele sentiu felicidade e
necessidade de ser flexivel. Acredita-se que esse acréscimo estd relacionado ao seu nivel de
responsabilidade pelo problema gerado e, consequentemente, maiores emogdes positivas com
a sua solucao.

Quanto a Thiago, além da confianga, aceitagdo e alegria, ele menciona arrependimento.
Este arrependimento ¢ relacionado ao fato de ele ndo ter feito antes uma agdo simples que
poderia ter evitado em grandes partes o problema gerado. Nesse sentido ele destaca: “Deu um
pouquinho de arrependimento por nao ter feito também: poxa isso ¢ muito simples, a gente
devia ter feito.” E Charles, o terceiro maior envolvido neste Evento sentiu sua capacidade
expandida pela solugdo dos problemas, e ap6s um momento de ansiedade, predominou a calma.

Ele destaca a assertividade da decisdo tomada e quanto a ansiedade ele aponta o seguinte:
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Para mim foi uma ansiedade danada, porque tinham opinides muito
divergentes. Pedro, por exemplo, tem um pensamento muito conservador do
negocio, ndo queria aportar mais recursos, ndo queria ter um parceiro como
socio, e ai foi danado mas foi também. Porque a gente terminou se alinhando
e hoje eu acho que ndo tem divida sobre isso. Hoje a gente discute qual ¢ a
melhor situagao.

Apesar de sentir fortes emogdoes negativas de frustragao, tristeza e decepgao ao vivenciar
o problema da auséncia de terrenos, ao alcangar sua solugdo, Rafael ndo permaneceu com
nenhuma emocao negativa. Seu relato contém emocgdes de otimismo, motivagdo, felicidade,
seguranga, e assim como Charles, uma emog¢do de capacidade expandida. Ainda, Leonardo
relatou emogdes completamente diferentes das alcangadas mediante a solugdo do problema do
Evento 1, ainda que sua grande maioria seja também positiva. Leonardo menciona emogodes
como expectativa, ansiedade e dividas no momento da decisdo pela mudanga, ¢ em seguida
calma e tranquilidade ao confirmar a assertividade da decisdo. Ao comparar seu sentimento
com o problema e com a solucdo, ele destaca: “A frustracdo ja tinha ido embora, entdo a
sensagdo que estava era de tranquilidade mesmo, de calmaria, de clareza para vocé poder
enxergar mais a frente.”

Por fim, Juliana relata sentir alivio sucedido de segurancga, ao perceber que o problema
foi resolvido. Além disso, ela aponta um orgulho pela vitoria seguido de motivagdo para
continuar a trabalhar no dia a dia pelo fato de ndo haver mais nenhum fator de inseguranca. No
fim, a emocdo predominante foi paz e tranquilidade.

Diante do exposto, considera-se que as categorias apresentadas neste capitulo retratam
as respostas as trés questoes levantadas por esta pesquisa. Contudo, considera-se fundamental
uma andlise e comparagao tedrica entre os resultados aqui encontrados € 0s conceitos propostos
por autores classicos e pelos participantes dos debates atuais. Assim, na se¢do seguinte, tal

discussao sera apresentada.



136

5 Discussao dos Resultados

Neste capitulo sera construida uma discussao no tocante aos achados encontrados nesta
pesquisa. Considera-se que as contribuicdes do presente trabalho estdo nas confirmacgdes,
ampliagdes e/ou divergéncias apresentadas entre os resultados desta pesquisa e as proposi¢des
dos autores classicos e participantes dos debates atuais acerca dos conceitos sensibilizadores de
experiéncia e reflexdo. Além disso, os resultados encontrados permitiram que além das
respostas aos objetivos propostos, fosse realizada uma descricdo interpretativa acerca das
emocdes na aprendizagem por meio dos relatos dos gestores. Assim, este capitulo sera dividido
em trés secoes, nas quais os achados desta pesquisa serdo contrastados com as teorias e estudos
empiricos que orientaram este estudo. A primeira se¢ao versa sobre o aspecto transacional das
experiéncias. A segunda destaca pontos acerca das fases do pensamento reflexivo e a ultima,

sobre as emog¢des na aprendizagem.

5.1 Aspecto transacional das experiéncias

A abordagem adotada nesta pesquisa para compreender a aprendizagem pela
experiéncia se fundamentou em grande parte na terceira via da aprendizagem proposta por
Elkjaer (2004, 2013) com base nos conceitos de Dewey de experiéncia e reflexdo. Um dos
pontos importantes propostos por esta vertente ¢ o de que o contetdo da aprendizagem ¢ o
desenvolvimento da experiéncia como parte de uma continua transagdo entre individuos e
organiza¢do. Nessa linha, Dewey (1916) aponta que quando um individuo tem uma experiéncia,
ele age, atua sobre algo e experimenta as consequéncias conectadas a isto. Dewey (1934)
também menciona que as experiéncias ocorrem continuamente, uma vez que as interagdes entre
criaturas e ambientes sdo processos naturais da vida.

Ainda, Westbrook e Teixeira (2010) — em seu livro intitulado “John Dewey” elaborado
como parte de um conjunto de livros acerca dos principais pensadores internacionais da
educagdo — resgatam conceitos fundamentais de Dewey que sdo refor¢cados por esta pesquisa.
Inicialmente, eles destacam que “tudo existe em fun¢do das relagdes mutuas, pelas quais os
corpos agem uns sobre os outros, modificando-se reciprocamente” (WESTBROOK;

TEIXEIRA, 2010, p. 33). Eles apontam que a experiéncia ¢ uma forma de interagdo, por meio
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da qual as duas partes que nela sdo inseridas — o contexto e o ator — se modificam por meio de
uma mutua formacdo de ambos. Nessa linha, Fenwick (2003) destaca que o processo de
aprendizagem “costura” os individuos as atividades, objetos e pessoas de diferentes contextos
os quais eles modificam como aprendizes.

Estes dois participantes das experiéncias — individuos e contextos — também sdo
compreendidos como sendo as condigdes internas e objetivas da experiéncia. Segundo Dewey
(2011), as condigdes internas sao formadas pelos desejos, necessidades e propositos dos
individuos. Sendo esses propositos, as propostas e planos que viabilizam o alcance dos desejos
e necessidades compreendidos na situagdo. J& as condigdes objetivas sdo os fatores ambientais,
estimulos e elementos fisicos que exercem influéncia na experiéncia.

De forma semelhante, Illeris (2013) aponta que a aprendizagem ¢ constituida da
interag¢do entre individuo e ambiente — condi¢des internas e externas — sendo as internas o
conjunto de caracteristicas do aprendiz que influenciam na aprendizagem, como disposigoes,
idade e situacgdo subjetiva. Ja as condigdes externas sdo fatores situados fora do individuo que
influenciam na aprendizagem como o contexto, a cultura, a sociedade e a situagdo objetiva em
si. Nessa linha, Antonacoupoulou (2006) destaca que o contexto atuante na aprendizagem de
gestores vai muito além do organizacional, chegando ao ramo de atuagdo bem como as pressoes
da sociedade como um todo. Contudo, apesar de haver esta separacdo didatica entre fatores
internos e objetivos da experiéncia, a perspectiva proposta por Elkjaer (2004, 2013) visa a
integracdo entre essas duas dimensdes da experiéncia de forma transacional, defendendo a
mutua formagao de ambos.

Isto posto, destaca-se que os resultados encontrados no presente estudo reafirmam as
ideias de Dewey (1916, 1934, 2011), Fenwick (2003), Illeris (2013) e Antonacoupoulou (2006),
chegando a ampliar de certa forma os conceitos de Elkjaer (2004, 2013), no tocante as
transacdes entre individuos e ambiente no processo de aprendizagem. Primeiramente, os
achados constituintes de ambos os Eventos de aprendizagem vivenciados pelos gestores da
V&M evidenciam aspectos acerca da transagdo entre individuos e organizagdo, defendida pelos
mencionados autores.

Contudo, de forma mais ampla do que a proposi¢ao de Elkjaer (2004, 2013) de transacao
entre individuos e organizagao, foi identificada a influéncia de um contexto muito maior sobre
o processo de aprendizagem dos gestores, transcendendo a organizagao e abarcando a industria
da constru¢ao civil, bem como a sociedade, de forma condizente com os achados de
Antonacoupoulou (2006). Acredita-se que isso se deva ao fato de que os Eventos de

aprendizagem estudados foram Eventos sistémicos e criticos, € por consequéncia, tiveram
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impacto em tdo grande contexto intra e extraorganizacional. Acredita-se que a proposi¢ao de
Elkjaer (2004, 2013) ¢ valida para Eventos organizacionais corriqueiros e mais simples onde as
interferéncias e impactos sejam mais reduzidos.

Diante disso, com base nos achados do presente estudo, a Figura 8 (5) abaixo ilustra os
elementos que influenciaram na aprendizagem dos gestores da V&M, e que também

representam os niveis em que a aprendizagem ocorreu.

Construcao Civil

Viana & Moura

Gestores

» .
M CTTTT A

Figura 8 (5) - Elementos que influenciaram na aprendizagem e niveis nos quais ela
ocorreu
Fonte: Elaborado pela autora

Utilizando a experiéncia da mudanga da modalidade de financiamento como exemplo,
defende-se que os fatores internos de cada gestor exerceram influéncia na aprendizagem, uma
vez que eles tomaram a decisdo da mudanca em conjunto, onde cada um expds os seus aspectos
subjetivos individuais e assim atuaram na busca por atender aos desejos, necessidades e
propositos identificados. O resultado desse conjunto de aspectos subjetivos e individuais de
cada gestor se tornou algo compartilhado por todos uma vez que eles tomaram a decisao pela
mudanga com o consentimento e alinhamento de todos os envolvidos. Assim, ap0s as transagoes
que ocorreram entre suas interagdes com os demais gestores ja houve uma mutua formagao
entre eles ao gerar propositos comuns a todos.

Ainda, ao decidir pela mudanga para “alocacdo de recursos”, os gestores sofreram

influéncia uns dos outros, dos processos vigentes na V&M, bem como de suas estratégias,
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objetivos, situacdo financeira, que direcionaram o rumo das decisdes e consequente
aprendizagem. Além disso, as pressdes provenientes do aquecimento do mercado da construgao
civil, da CEF, a alta demanda por habitagdes, bem como a insatisfagdo dos clientes com os
resultados da V&M enquanto adotava a modalidade de “apoio a producao” constituiram um
conjunto de fatores objetivos que influenciaram no aprendizado dos gestores. Em consonancia
com Dewey (1916, 1934, 2011) e Elkjaer (2004, 2013), os achados deste estudo apontam que
os fatores objetivos também foram aspectos impactados pelos gestores, por suas decisdes, por
sua aprendizagem e pelas mudancas empreendidas por eles.

Ou seja, reforca-se a mitua formacgao entre os gestores da V&M e seu amplo contexto.
Em primeiro plano, os gestores estimulados por fatores objetivos como a CEF, as demandas do
ramo e dos clientes e a conjuntura financeira da empresa decidiram mudar de modalidade. Tal
decisdo dos gestores realizou mudancas negativas na satisfacdo do cliente, acentuando a
demanda do mercado e agravando a conjuntura financeira da empresa. Diante disso, ao serem
impactados por esses fatores ambientais, os gestores ao refletirem e decidirem por uma nova
mudanga foram transformados pelo conjunto de seus fatores internos e objetivos e aplicaram
uma nova modalidade que continuou a impactar e interferir nas condi¢cdes objetivas que os
cercavam. Mediante tal relato defende-se as evidéncias das mutuas formacdes que
intercorreram entre individuos e contextos na presente pesquisa, os quais se deram de forma
continua.

Tais acontecidos refor¢gam de forma integral os conceitos de Dewey (1916, 1934, 2011)
a respeito do aspecto transacional da experiéncia e da mutua formagdo de individuos e
contextos. Fenwick (2003) também aponta de forma coerente que a conexao entre os individuos
e seu contexto durante experiéncias de aprendizagem ¢ tao intima que o individuo aparenta estar
“costurado” ao seu contexto. Advoga-se nesse caso, que uma énfase deveria ser dada a uma
“mutua costura” entre individuo e contexto com vistas a apresentar os dois fatores da
experiéncia como equiparados, uma vez que ndo so o individuo modifica o contexto mas o
contexto também modifica o aprendiz.

Ainda, os achados da presente pesquisa também reforcam a maioria das ideias de Illeris
(2013), no tocante a quais sdo as influéncias externas e internas que atuam na aprendizagem
dos individuos. Contudo, ndo foram encontrados indicios claros que reforcem a proposicao de
Illeris (2013) de que a idade tenha influenciado nas condic¢des internas dos gestores. O Unico
ponto acerca disso ¢ que foi percebida uma maior influéncia de Pedro sobre os demais gestores
— 0 qual tem maior idade — mas ao mesmo tempo, ele ¢ quem ocupa o cargo de maior hierarquia

na organizagdo e também ¢ o proprietario da empresa. Dessa forma, ndo se atribui essa
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influéncia a sua idade apenas, mas também ndo se exclui a possibilidade de influéncia desse
fator, uma vez que a sua idade também representa maior experiéncia em comparagao com 0s
demais gestores.

Ademais, a Figura 9 (5) aponta o carater transacional da experiéncia vivenciada pelos
gestores no Evento 1. Ou seja, a volta a modalidade de “alocacdo de recursos” foi proveniente
de uma transacdo continua entre os aspectos objetivos que atuaram como estimulos e a unido
das necessidades, desejos e propositos dos gestores. Assim, as agdes empreendidas pelos

gestores ao viver essa experiéncia foram orientadas para o alcance de seus propositos.

CONDICOES EXPERIENCIA CONDICOES
OBJETIVAS INTERNAS
. . 4 . ) 4 Necessidade: h
Estimulos: Dificuldade: Satisfacdo de
Insatisfagdo dos Adogio da Clientes
clientes modalidade de Estabilidade
_ “apoio a Financeira
Aquecimento do produgdo”
d
mereaco <:> Mud <:> Desejo:
udanca: ;
Escassez de ¢ Melhoria dos
FeCUTSOS Adocio da processos
financeiros modalidade Propésito:
Burocratizacao arl:: a;;sz;(;:ie Adogdo de uma
u .
dos processos d mOdgllqzl\(/lsz
9 ) 9 Y C equada a y

Figura 9 (5) — Aspecto transacional da experiéncia: Evento 1
Fonte: Elaborado pela autora

Assim, reitera-se o carater transacional dessa experiéncia que foi composta pelas
condicdes objetivas e internas que mutuamente se formaram. A Figura 9 (5) visou demonstrar
que o conjunto dos estimulos, necessidades, desejos e propositos criaram a experiéncia inicial
de dificuldade e transtornos para os gestores ao adotarem a modalidade de “apoio a producao”.
Ainda, no processo de mutua formagdo, esses fatores continuaram a exercer influéncia na
aprendizagem dos gestores. E eles, apos vivenciarem essa experiéncia, sentirem as emogoes
atreladas e refletirem, decidiram implantar uma nova modalidade que mudou novamente tanto
as condigdes objetivas quanto as internas da experiéncia, corroborando com os conceitos dos

autores mencionados.
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De forma analoga, no Evento 2, foram identificadas como condi¢des objetivas o
aquecimento do mercado, que contemplou aumento nos pregos dos terrenos bem como menor
disponibilidade de terrenos para venda; o clima de tensdo gerado na organizagdo devido as
duavidas sobre o futuro bem como pelos desligamentos realizados; reduzida disponibilidade
financeira, dentre outros. Ja as condigdes internas foram semelhantes ao Evento 1, contendo
necessidades, desejos e propdsitos especificos. Assim, os dois Eventos estudados reforgaram as
proposi¢oes mencionadas de Dewey (1916, 1934, 2011) e Antonacoupoulou (2006), ¢ em
grande parte os conceitos de Elkjaer (2004, 2013), Illeris (2013) e Fenwick (2003).

Por fim, os dois Eventos organizacionais estudados se configuraram como desafios para
os gestores pesquisados, tornando as experiéncias significativas para eles. Por serem situagdes
sistémicas, criticas e ndo corriqueiras, os gestores precisaram ir em busca de novos
conhecimentos por meio da reflexdo. Diante disso, considera-se que as experiéncias dos
gestores foram educativas, ou seja, proporcionaram aprendizados para eles. Assim, na se¢ao
seguinte, serdo expostas as evidéncias e argumentos que destacam essas experiéncias como

relevantes e educativas para os gestores da V&M.

5.2 Fases do pensamento reflexivo

Uma proposi¢do comum entre autores classicos e participantes dos debates atuais ¢ de
que o estimulo para a reflexdo surge de uma situagdo de incerteza, confusdo, diivida, na qual as
a¢des habituais nio sio mais suficientes (DEWEY, 1916, 1922, 1934, 1938, 1959; SCHON,
1983; ELKJAER, 2004, 2013, dentre outros). Neste tema, Dewey propde, ao longo de suas
obras, um modelo acerca das fases constituintes do pensamento reflexivo, que tem sido
interpretado de maneiras semelhantes, porém ndo idénticas, por diferentes autores como
Miettinen (2000), Rodgers (2002), dentre outros.

Diante disso, advoga-se que os proprios conceitos defendidos por Dewey e pelo
paradigma construtivista fundamentam a possibilidade de multiplas constru¢des provenientes
das diferengas internas e contextuais de cada individuo. Segundo Rodgers (2002), Dewey nos
orientaria a refletir cuidadosamente em sua teoria sobre reflexdo e compara-la com o conjunto
de novos conhecimentos e experiéncias criados, e assim, utilizar o raciocinio para aprender.
Neste sentido, com base nos textos analisados, considera-se que o arquétipo’ de Miettinen
(2000) ilustra de forma consistente as ideias de Dewey acerca das fases do pensamento reflexivo

relatadas no decorrer de sua producao.
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Isto posto, defende-se que os achados encontrados na presente pesquisa corroboram com
os conceitos de Dewey acerca das fases do pensamento reflexivo. Esta afirmagdo promove um
duplo beneficio, pois por um lado confere uma validagao empirica a teoria de Dewey. E por
outro, confere robustez aos resultados desta pesquisa uma vez que os achados estdo amparados
por um arcabougo tedrico consistente construido por um autor que ¢é referéncia internacional no
assunto e que continua tendo suas teorias retomadas nos debates atuais. Diante disso, no Quadro
7 (5) a seguir, estao sintetizadas as evidéncias acerca do alinhamento dos achados do presente
estudo (exemplificados pelo Evento 1) com o conceito das fases do pensamento reflexivo de

Dewey.

! Modelo de agdo e pensamento reflexivo de Dewey, citado na pagina 35
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Quadro 7 (5) — Evidéncias das fases do pensamento reflexivo
P:j]ass‘;:lg:: to Evidéncias
. V&M Trechos de entrevistas correspondentes
Reflexivo (Evento 1)
(Dewey)

Situagdo de

Sinais de que

Pedro: "Bom, primeiro assim, a gente foi detectando que tinha alguma coisa
errada pelo caixa da empresa, o caixa ficou menos saudével — o recurso

hipoteses de

de alternativas

Incerteza: . : , . . P
o hibito nio havia algo financeiro. Também teve as queixas dos clientes. E ai foi quando a gente
funci errado comegou a perceber, esses foram os primeiros inputs: o caixa, queixas dos
nciona clientes, e a gente sentiu que alguma coisa tinha ficado mais complicada."
o I A M : b N\ ~ ’ .
Identificacio do Pgdro. Nos mlgralgos p.a}[rellv g glodahiliadet de apoio a produga(t)v. Mas ai fgl
N ~ ruim, a empresa perdeu vitalidade, perdeu tempo, os processos ficaram mais
Intelectualizac¢do | erro: adogdo da ’ presa pereu - P mpo, 05 p .
. . demorados, mais dificeis e a gente perdeu principalmente, uma caracteristica
e definicdo do modalidade de . . : . .
roblema “450i0 4 que a gente tinha antes que era velocidade percebida pelo cliente. Entdo foi um
p P ducio” evento que mexeu com a empresa toda, digamos assim, negativamente. A
producao gente foi para uma situagao de piora."
Estudo das . " .
. Thiago: "A gente levantou as formas de conhecer melhor o problema, depois
condicdes da Estudo do . . . ~ . L. .
. ~ disso, fomos diante das informagdes tragar os caminhos possiveis: Ah, ja que
situagdo e assunto e . . . . .
~ ¢ dessa forma, pode ser assim, assim ou assim! Nesse tragar caminhos
formulagdo das | levantamento

possiveis geravam novas duvidas, ai a gente esclarecia até exaurir
supostamente as outras davidas."

Teste da hipotese
em acao

“alocagao de
recursos” de
forma gradual

trabalho
Reflexio Leonardo: "E ai, quando comegou a acontecer isso [Evento 1] a gente
pondera Q"Fl oe comegou a refletir e entdo Pedro trouxe a ideia da gente voltar para a opgao
alinhamento anterior, alocacdo de recursos. E ai a gente viu alguns contras, algumas outras
S . |coisas. Ai a gente comegou a discutir, ele comegou a trazer quais eram os
Raciocinio sobre a volta a . .
. beneficios, comegou a envolver as pessoas. Pedro ficou debatendo e ouvindo
modalidade de . ] .
q] 5o d os pontos de vista sobre essa mudanca. E ai, em determinado momento, acho
a ocagag ¢ que depois de dois ou trés meses, a gente se reuniu com todo mundo, com
recursos todos os gerentes e a gente decidiu implantar a mudanga."
Thiago: "Depois que tragcou os caminhos ai foi para a parte operacional de
Aplicagdo da desenvolvimento do prototipo, que nem era prototipo, tinha que acontecer

mesmo, mas era a primeira experiéncia [implantagdo da alocacdo de recursos
em uma das cidades] que foi aquela que a gente ficou cem por cento focado
nela. Ai teve a primeira experiéncia, ai quando teve o okay da primeira
experiéncia, ai passamos a multiplicar, padronizar."

Novas formas
de conduzir
processos /

Leonardo: "Entdo teve esses dois aprendizados, tanto operacional, de
mudanca de operar, como também de gestdo, para garantir os resultados."

. . Novas Charles: "Entdo para mim o aprendizado foi muito nesse sentido assim, nao
Ideia/Conceito ~ . . ~
concepgoes necessariamente o que todo mundo faz té certo e teve essa questdo da mudanga
como insumos | que foi de enxergar que a gente pode fazer diferente mesmo que todo mundo
para tomada de faga de outro jeito."
decisdo
Aplicagdo Pedro: "Mudou tudo e realmente, o efeito que a gente esperava apareceu
Solugdo do definitiva da positivamente em duas areas importantissimas: na percep¢do dos clientes
roblema e “alocagao de sobre a modalidade, de que a empresa entrega rapido, que ¢é facil comprar pela
E ontrole da aco recursos” e Viana & Moura (pois essa € uma coisa que a gente preza muito). E a outra, foi
¢ reequilibrio da | no proprio caixa, nas consequéncias financeiras para a empresa. As duas tém
empresa se mostrado até hoje atendidas, como consequéncia de acerto."

Fonte: Elaborado pela autora
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Assim, observa-se que houve indicios de todas as fases propostas por Dewey nos
achados desta pesquisa construidos por meio do Evento 1. Além disso, no tocante a reflexao
ser iniciada pelo estimulo de uma situagdo problematica, os achados da presente pesquisa
também estdo em consonancia com os estudos empiricos recentes de Lucena e Cunha (2014),
Ferreira (2014) e Silva (2012). Ainda sobre este ponto, tanto no Evento 1 quanto no Evento 2,
a reflexdo foi iniciada por uma situagdo de incerteza que estimulou os gestores a se engajarem
no pensamento reflexivo como busca para solucao da situagdo vivenciada.

Posteriormente, iniciou-se a fase de intelectualizagcdo e defini¢cao do problema. Ou seja,
os indicios apontavam para uma situacdo indefinida e incerta, e apds a reflexdo ter inicio, a
situacdo tornou-se um problema definido, que foi o reconhecimento do erro na adogdo da
modalidade de “apoio a produgao”. Esta fase ¢ muito importante pois um problema bem
definido contribui enormemente para o encontro de solugdes apropriadas e condizentes com o
real problema vivenciado.

A fase decorrente a esta foi a de estudo das condigdes ¢ da situagdo ¢ formulagdo de
hipdteses de trabalho. Esta fase ¢ totalmente interligada com a seguinte, que ¢ a do raciocinio,
onde dentre as hipdteses ou sugestdes levantadas, a mais apropriada ¢ escolhida e preparada
para ser testada na pratica. Neste tema, considera-se que além do alinhamento com as ideias de
Dewey (1959), o presente estudo reforcou também os conceitos de Woerkom (2010) e Schon
(1983).

Primeiramente, Dewey (1959) destaca que para que o pensamento reflexivo seja
utilizado em sua melhor forma, ¢ fundamental que o individuo esteja disposto a manter e
prolongar um estado de duvida o tempo suficiente para que nenhuma proposicao seja aceita
sem que haja as evidéncias adequadas que fundamentem tal escolha. Woerkom (2010, p.346)
aponta que em algumas situagdes, ao invés do emprego continuo do pensamento reflexivo, o
ato de dar um intervalo ao problema ou “dormir o assunto” se mostrou mais efetivo. Ele destaca
que para temas simples, as respostas sao melhor encontradas apds engajamento na reflexao,
mas escolhas complexas devem também ser deixadas um tempo “para os pensamentos
inconscientes”.

Dessa forma, defende-se que os achados da presente pesquisa fortalecem essas ideias e

as evidéncias para isso podem ser encontradas no seguinte relato de Juliana:

A gente tem muito desses passos assim, que as vezes Pedro fala: “vamos
dormir o assunto”. E ele faz: “vamos refletir”. E ai ele da o prazo de uma
semana mais ou menos, ou alguns dias, e volta a conversar. Ai quando vocé
volta vocé ja tem outra visdo do assunto, porque vocé ja buscou algum
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conhecimento, ja foi buscar, ja foi se situar dependendo do problema, € no
caso aqui a gente acaba trazendo coisas até melhores mesmo.”

Mediante este relato percebe-se a pratica reflexiva de ir em busca de informagdes,
analisa-las e discuti-las, em combinagdo com um tempo de “dormir o assunto” conforme
mencionado por Woerkom (2010). Neste periodo, ainda que o assunto esteja sendo refletido
individualmente, isso ndo ¢ feito de forma ininterrupta ¢ o problema nao ¢ levantado pelos
participantes por um tempo no qual os pensamentos conscientes € inconscientes continuam
fazendo conexdes e conduzindo os individuos a caminhos satisfatorios, conforme apontado por
Juliana.

Além disso, no Quadro 7 (5), no relato de Leonardo acerca de raciocinio, ele menciona
que apos o problema haver sido levantado e eles iniciarem a reflexao, a decisdo so6 foi tomada
dois ou trés meses apds este processo ter se originado. Este aspecto também estd em
consonancia com Schon (1983), que aponta que a reflexdo na agdo pode ndo ser tdo rapida, ela
dura enquanto a a¢do ainda fizer diferenca na situag@o, podendo se alongar por minutos, horas,
dias ou até semanas ou meses, dependendo da situagdo em questao.

Assim, considera-se que as fases de estudo das condic¢des da situacao e formulagdo das
hipoteses de trabalho; raciocinio e teste da hipotese em agdo envolvem analise reflexiva e estao
intimamente interligadas umas com as outras, assim como todas as demais fases se interligam
com suas antecedentes e predecessoras. A diferenga principal entre a fase de formulagdo das
hipdteses e do raciocinio € que a primeira permite apenas que sugestdes sejam feitas com base
na observagdo das condi¢des contextuais e experiéncias prévias dos gestores, ja na fase do
raciocinio foram buscados e incluidos novos conhecimentos como forma de validar ou refutar
as hipoteses levantadas como forma de propor a solugdo mais apropriada.

Em alinhamento com Dewey, ao encontrar a solugdo — que no caso do Evento 1 foi a
decisdo pela volta a modalidade de “alocagdo de recursos” — ao invés de aplicarem a mudanga
em toda a empresa, eles fizeram um plano de aplicagdo gradual, como forma de teste da hipotese
em acao. Esta escolha permitiu verificar a eficacia ou ndo da proposi¢do construida. Assim, ao
ter validacOes praticas da efetividade da decisdo eles obtiveram um duplo beneficio: tanto
retomaram o controle da situagdo da empresa, que voltou a estabilidade, como criaram novos
conhecimentos, que a partir dessa experiéncia se tornaram padrdo para a empresa a serem
replicados em situacOes posteriores. Esses novos conhecimentos foram os contetidos
aprendidos pelos gestores: novas concepgdes como insumos para tomada de decisdes e novas

formas de conduzir processos.
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Por fim, em suas obras Como Pensamos (1959) e Democracy and Education (1916),
Dewey destaca que as atitudes tomadas pelo individuo durante o ato da reflexdo podem tanto
contribuir quanto bloquear as possibilidades de aprendizagem. Ele refor¢a que a consciéncia
acerca de atitudes e emocdes, ¢ a disciplina para utiliza-las para seu beneficio sdo aspectos
fundamentais para um bom pensador. Nesse sentido, na seguinte secdo serd realizada uma

discussdo acerca das emocdes na aprendizagem.

5.3 Emocgoes e aprendizagem

Vince (2001, 2002, 2011) aponta que as emogdes no ambiente organizacional sdo vistas
como um tema desconfortidvel, em alguns casos tornando esse assunto ignorado e até evitado
nesse contexto. Contudo, diversos autores tem buscado pontuar aspectos da relacdo entre
emocodes e aprendizagem como Schon (1983); Fenwick (2003); Antonacoupoulou et al (2005);
Woerkom (2010) e Jordi (2011). Além disso, outros autores como Vince (2002); Boud (1985;
2006); Simpson e Marshall (2010); e Shipton e Sillince (2012) destacam que a emogao ¢
essencial para que a aprendizagem ocorra. E que ela ¢ o gatilho emocional que ndo somente
desperta a reflexdao como permeia todo o processo reflexivo (ELKJAER, 2004, 2013; DEWEY,
1916, 1934, 1959). Nesse sentido, Boud (2006) ¢ enfatico ao declarar que a aprendizagem ¢
carregada de fortes emogdes.

Assim, apesar de algumas organizagdes, ainda que implicitamente, orientarem que as
emocdes devem ser evitadas ou ignoradas, a literatura concernente ao tema indica o contrario.
Dewey (1934) relata que, apesar de dolorosos, grande esfor¢o e conflito devem ser desfrutados,
pois essa ¢ a maneira de desenvolver uma experiéncia. Ainda, Vince (2002) real¢a que ha um
momento estratégico com que cada individuo ou grupo se depara onde ele(s) tem o poder de
escolher se a ansiedade gerada pela incerteza vai ser encarada e trabalhada, gerando novos
conhecimentos, ou se ela vai ser ignorada ou evitada gerando uma ignorancia consentida.
Dewey (1959), de forma semelhante, também relata que o pensamento inicia em uma
bifurcagdo de caminhos.

Isto posto, apesar de as emogdes estarem presente em todas as fases do pensamento
reflexivo, nesta pesquisa o foco foi dado as emogdes presentes em dois momentos especificos,
denominados por Shipton e Sillince (2012) de validagdo e invalidagdo. Os momentos de
validagdo sdo aqueles em que as agdes dos individuos e da organizagdo estdo em alinhamento

com as expectativas que se tem deles, denotando uma situagdo de relativo conforto. Por outro
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lado, as situagdes de invalidagdo se configuram por seu carater de desalinhamento entre o que
¢ esperado e o que estd de fato acontecendo, sinaliza que mudancas podem ser necessarias.
Shipton e Sillince (2012) defendem que em situacdes de invalidacao, ha a margem para
o surgimento de emocdes como ansiedade e frustragdo, enquanto que em momentos de
validagdo, conforto e excitagcdo sdo evocados devido ao alcance de objetivos e a redugdo de
desafios. Diante disso, os achados da presente pesquisa reforcam a proposicdo destes autores.
Neste estudo, as situagdes de invalidagdo foram os momentos da vivéncia dos problemas
(Evento 1 e 2), pois o proprio fato da existéncia de um problema denota que as expectativas nao
estavam sendo atendidas. E os momentos de validagdo foram aqueles nos quais os gestores
solucionaram os problemas os quais estavam vivenciando. Conforme o Quadro 8 (5) abaixo, as
emocgdes relatadas pelos participantes, apesar de diversas, puderam ser classificadas nessas

quatro categorias propostas por Shipton e Sillince (2012), devido as suas semelhancas.

Quadro 8 (5) — Classificacdo das emocgoes dos gestores da V&M nas categorias de Shipton e

Sillince (2012)
Situacoes Categorias de Emocoes dos gestores da Emocoes dos gestores da
Emocoes V&M (Evento 1) V&M (Evento 2)
Validacao Excitacao Felicidade; Alegria; Felicidade; Alegria;
Inspirac¢do; Animagao; Flexibilidade; Otimismo;
Empolgacao; Entusiasmo; Motivagao; Capacidade;
Curiosidade. Expectativa.
Validacao Conforto Confianga; Tranquilidade; Confiang¢a; Tranquilidade;
Aceitagdo; Seguranga; Aceitagdo; Seguranga;

Alivio; Orgulho; Satisfacao; Alivio; Orgulho; Calma; Paz.
Conforto; Convicgao;

Esperanca.
Invalidacao Ansiedade Medo; Duvidas; Inseguranca; ~ Medo; Duvidas; Inseguranga;

Confusao; Preocupacio; Apreensao; Pressao.
Ansiedade.

Invalidacao Frustracao Frustragdo; Tristeza; Frustragdo; Tristeza;

Resisténcia; Exaustao; Culpa; Vergonha; Decepcao;

Constrangimento;
Desesperanca;

Abatimento; Desapontamento.
Fonte: Elaborado pela autora

Contudo, apesar da grande maioria das emocdes puderem ser classificadas nas
categorias propostas por Shipton e Sillince (2012), algumas ficaram de fora. Nao pelo fato de
ndo se encaixarem nas classificagdes, mas por surgirem em momentos diferentes do esperado.
Um exemplo deste ocorrido ¢ o relato das emocgdes de duvida, apreensdo, confusdo, tensdo,
estresse € preocupacdo mesmo no momento de validagdo do Evento 1. O mesmo ocorreu no

momento de validagdao do Evento 2, onde as emogdes de arrependimento, ansiedade e duvidas
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foram relatadas. Esses momentos pressupdem emogdes “positivas”. Ainda assim, neste aspecto,
os achados dessa pesquisa se alinham com outra proposi¢ao de Shipton e Sillince (2012) que
aponta que ao menos duas emogdes fortes podem ser coexistentes. E que o fato de experienciar
emogdes ambivalentes pode capacitar as pessoas a lidar com emogdes intensas.

Este ponto também reforca os achados de Simpson e Marshall (2010) que enfatizam que
emocdes “positivas” e “negativas” podem coexistir. Acerca deste ponto, ndo somente 0s
momentos de validagdo tiveram emocOes ambivalentes, mas também os momentos de
invalida¢ao. No momento de invalidacao do Evento 1, em paralelo as emog¢des “negativas” os
gestores relataram motivagdo, entusiasmo, esperanca e alivio. Ja no Evento 2, eles relataram
afirmacdo, calma e seguranga a0 mesmo tempo que vivenciavam emogdes “ruins”.

Além disso, Boud (2006), Simpson e Marshall (2010), dentre outros, apontam que ¢é
quase inevitavel que situacdes de aprendizagem ndo gerem ansiedade. Acerca deste ponto, a
presente pesquisa, como ja mostrado no Quadro 8 (5)encontrou emocdes decorrentes da
ansiedade tanto no Evento 1 quanto no Evento 2, confirmando assim, os conceitos propostos.
Considera-se que este fato ¢ consistente uma vez que a ansiedade por uma situacdo futura
diferente e melhor pode direciond-los ao alcance dos objetivos almejados, gerando assim
resolucao de problemas e aprendizado.

Vince (2011), em seu estudo realizado com gestores no contexto de uma sala de aula,
identificou que eles apresentaram ansiedade, ambivaléncia, ansia por descobertas, postura
defensiva, preocupagdo, boas ideias, competitividade, conhecimentos uteis e ndo uteis. O
presente estudo também confirma a maioria das emocdes identificadas pelo autor — ainda que
expressas com outras palavras — com exce¢do da competitividade, que ndo ficou evidente nos
relatos dos gestores. Acredita-se que essa divergéncia tenha se dado pelo fato de que os
problemas vivenciados pelos gestores da V&M estavam afetando a todos, € uma postura de
cooperagdo em contraposi¢cao a uma de competi¢do tinha mais chances de contribuir para o
resultado comum positivo. Além disso, o fato da crenca norteadora da empresa incluir o tema
da cooperagdo entre seus membros pode ter interferido em sua postura diante do problema.

Por fim, Shipton e Sillince (2012) também acentuam que por meio de seus achados
encontraram diferencas sutis nas emog¢des de acordo com as posi¢des hierarquicas ocupadas
pelos individuos. Este aspecto ndo ficou evidenciado na presente pesquisa, uma vez que boa
parte das emocodes relatadas pelos diretores também foram de certa forma experienciadas pelos
demais gestores. Por outro lado, o que pode ser inferido foi que independentemente do nivel
hierarquico, houve uma sutil diferenga de emogdes entre as pessoas mais envolvidas na fonte

do problema e as pessoas mais distantes desse aspecto. Acredita-se que as pessoas mais
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proximas, por terem mais informacgdes e também mais participagdo na origem do problema
relataram emoc¢des mais intensas e mais relacionadas com a situacao especifica (vergonha,
culpa, arrependimento, abatimento), e os que tinham menos informacao, relataram emogdes
mais conectadas com o futuro da empresa em si, pois possivelmente ndo sentiam que a solugao
dos problemas estavam sob seu controle.

Diante do exposto com este capitulo, intencionou-se a realizagdo de uma discussao entre
os resultados encontrados neste estudo com os de outros ja realizados, assim como com as
teorias apresentadas. Grande parte dos resultados desta pesquisa confirmaram os estudos
prévios realizados, havendo algumas ampliagdes e divergéncias. De forma geral, todos esses

aspectos sdo considerados como avangos nos estudos concernentes aos temas discutidos.
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6 Conclusoes, Implicacoes e Recomendacoes

No presente capitulo, serdo expostas as conclusdes deste estudo, bem como suas
implicagdes para a gestdo e também algumas recomendagdes para estudos futuros. O objetivo
geral desta pesquisa foi o de compreender como aconteceu a aprendizagem de gestores por
meio de suas experiéncias na Viana & Moura Construcdes S/A — construtora pernambucana de
médio porte. Com vistas a alcangar este objetivo, este estudo foi conduzido com fundamentos
na perspectiva construtivista da aprendizagem pela experiéncia, fazendo uso do estudo de um
caso unico. Assim, apés a realizacdo da pesquisa e sua analise, acredita-se que o objetivo desta

pesquisa foi atingido e a argumentacao tecida no decorrer do capitulo reforca este ponto.

6.1 Conclusoes

Embora haja diversas contribuig¢des a respeito do tema, a aprendizagem de gestores
continua sendo um assunto que envolve consideravel complexidade. Nesse sentido, “o qué”
eles aprendem e o “como” ¢ aprendido ainda sdo aspectos a serem esmiucados e aprofundados
de forma a contemplar todas as nuances concernentes ao tema. Diante disso, nesta pesquisa,
foram utilizados Eventos organizacionais de aprendizagem como unidades de analise, por meio
das quais o “o0 qué€” e o “como” puderam ser construidos.

Assim, a identificacdo dos principais Eventos se configurou como primeiro objetivo
especifico deste estudo. E, conclui-se que ele tenha sido alcancado pela descricdo e
detalhamento dos dois Eventos vivenciados pelos gestores da V&M, denominados de (1)
Mudanca da modalidade de financiamento junto a CEF e (2) Auséncia de disponibilidade de
terrenos para constru¢do. Ambos os Eventos se caracterizaram por incertezas e dificuldades
presentes em todas as areas organizacionais, se configurando como problemas bastante
complexos que promoveram periodos de intenso aprendizado para os gestores.

Quanto a esses aprendizados, adentrando na resposta ao “o que” os gestores aprenderam
por meio de suas experiéncias — conclui-se que eles aprenderam: a) novas concepgdes como
insumo para decisdes e b) novas formas de conduzir processos. Essas novas concepgdes
construidas pelos gestores contemplaram: aspectos sobre planejamento; balanceamento entre

as areas da empresa; realizacdo de mudancas de forma gradual; percepgdes sobre prioridades;
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e flexibilizagcdo de pontos de vista. No tocante as novas formas de conduzir processos, elas
emergiram das mudangas que os Eventos trouxeram e estdo conectadas a condugdo dos
processos das diversas areas da empresa. Assim, a aprendizagem acerca destes conteudos
capacitou os gestores para lidar com mais seguranca, eficacia e assertividade em situagdes
futuras semelhantes.

Concluiu-se também, que os contetidos mencionados foram aprendidos por meio da
vivéncia de problemas e pela reflexao, sendo ambas as formas de aprendizagem marcadas pela
presenca de intensas emogdes. Identificou-se que o gatilho para o inicio da reflexdo foram as
situacdes problematicas que se instalaram e impulsionaram os gestores no caminho da
aprendizagem. Ao viver as situagdes problematicas e suas emogdes, 0s gestores aprenderam a
nao repetir os mesmos erros cometidos, além disso, por meio das transagdes ocorridas entre os
individuos e seus amplos contextos, eles puderam desenvolver novos conhecimentos,
culminando na constru¢do de novas formas de conduzir processos € em novas concepgdes como
insumos para tomadas de decisdes.

Este estudo também revelou que a reflexao foi um fator primordial para a aprendizagem
dos gestores, sendo considerada uma das duas formas pelas quais eles aprenderam por meio dos
Eventos estudados. A reflexdo permitiu uma melhor compreensdao das situagdes, e ela foi
aplicada em trés momentos diferentes, na investigacao das causas dos problemas; na elaboracao
e aplicacdo de contramedidas; e na criacdo de padrdes, ideias e conceitos. Essas reflexdes
ocorreram tanto em grupo como de forma individual pelos gestores, foram repletas de emogdes
e representaram o caminho pelo qual as solugdes foram construidas.

Nesse sentido, as emocgdes vivenciadas pelos gestores permitiram a realizacdo de
comparagoes entre as duas formas de aprendizagem experimentadas por eles. Nos momentos
de vivéncia dos problemas (invalidagdo), os gestores experimentaram de forma predominante
emoc¢des denominadas de “negativas” como frustra¢do e ansiedade. Contudo, observou-se que
paralelamente, esse momento também fez emergir emogdes “positivas” como esperanga €
afirmacao, dentre outras, gerando uma situagdo de emocdes ambivalentes.

O mesmo se aplicou ao periodo das reflexdes, onde os gestores construiram as solugdes
e se certificaram da eficacia das agdes tomadas (validagdo). Esse momento também foi
caracterizado por emogdes ambivalentes. Ou seja, apesar de sua predominancia ser de emogdes
“positivas” como conforto e excitagdo, emogdes “negativas” como tensao e estresse também
estavam presentes. Assim, considerou-se que a experiéncia da ambivaléncia emocional tenha

criado a possibilidade dos gestores se tornarem mais capazes para lidar com emogdes intensas.
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Diante do exposto, advoga-se que os objetivos desta pesquisa foram atingidos, visto que
os resultados deste estudo promoveram a) uma descri¢do detalhada dos principais eventos
organizacionais de aprendizagem vivenciados pelos gestores; b) identificagdo e compreensao
dos conteudos aprendidos pelos gestores e c¢) identificacdo e compreensao das formas pelos
quais 0os mesmos construiram seus aprendizados.

Por fim, acredita-se que este estudo tenha contribuido em alguns aspectos para os
conceitos sensibilizadores que o fundamentaram. Os achados aqui descritos estdo em
alinhamento com pesquisas cldssicas e recentes realizadas na 4rea desta pesquisa.
Primeiramente, o fato de selecionar eventos organizacionais como unidades de anélise estd em
consonancia com Elkjaer (2004, 2013). Assim, os achados dessa pesquisa se constituem de
dados empiricos que reforcam a aplicabilidade pratica de sua proposta metodologica.

Em segundo lugar, as formas de aprendizagem utilizadas pelos gestores reforcaram
conceitos de Dewey, especialmente sobre o aspecto transacional das experiéncias e as fases do
pensamento reflexivo. Dessa forma, o emprego e validacdo empirica de conceitos de John
Dewey foi considerado como um dos pontos relevantes desta pesquisa. Ainda, a indicacdo de
Elkjaer (2004, 2013) no tocante ao uso dos conceitos de Dewey de experiéncia e reflexdo para
a compreensao do “como” e 0 “o que” da aprendizagem se mostraram efetivos e aplicaveis.

Ainda, concluiu-se que os pontos ressaltados acerca das emogdes encontradas neste
estudo, bem como a situagdo de ambivaléncia emocional, sdo condizentes especialmente com
as propostas de Shipton e Sillince (2012), Vince (2011) e Simpson e Marshall (2010). Diante
do exposto, encerram-se aqui as conclusdes desta pesquisa e a seguir, serdo destacadas as

implicagdes para a gestdo provenientes dos resultados aqui expostos.

6.2 Implicacoes para a gestao

Esta se¢do visa a apresentar as contribui¢des percebidas dos resultados deste estudo para
a pratica gerencial. Primeiramente, advoga-se que os resultados desta pesquisa sdo relevantes
para as pessoas que dela participaram, que representam as principais liderangas de uma empresa
pernambucana de médio porte de construcao civil (ramo que estd sendo bastante relevante para
o desenvolvimento do pais) que experimenta niveis de expansao organizacional consideraveis.
Os participantes terdo acesso aos conteudos e formas de aprendizagem compartilhados pelos
demais gestores e assim poderdo, mediante interesse pessoal, encontrar formas de otimizar sua

aprendizagem.
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Diante do exposto, a pesquisadora indica trés pontos que podem ser inseridos nas
praticas gerenciais da V&M, se estiverem de acordo com os objetivos organizacionais.
Primeiramente, acredita-se que o modelo de Dewey do pensamento reflexivo — que foi
reforgado pelos resultados desta pesquisa — pode ser avaliado pela organizagao e instituido com
padrdo a ser utilizado em casos de solugdes de problemas, visto que ele foi utilizado em duas
situacdes e promoveu resultados satisfatorios. A empresa pode realizar uma combinagao destes
conceitos com o conteudo do formulario de relatorio de anomalia ja utilizados por eles, com
vistas a maximizar seus resultados de aprendizagem. A V&M pode aplicar isto de forma gradual
e realizar os devidos ajustes, se necessarios, para chegar em um modelo que se adeque com a
cultura organizacional local.

Em segundo lugar, sugere-se que a V&M crie um mecanismo de estimulo a reflexao
individual e em grupo, bem como de incentivo ao compartilhamento de experiéncias de
aprendizagem, ndo somente em assuntos estratégicos, mas na resolu¢do de questdes
corriqueiras e departamentais do dia a dia. Acredita-se que € possivel potencializar os
momentos de aprendizagem dos gestores mediante a sistematizacdo de praticas especificas que
deixem claro o apoio e reconhecimento dado pela organizagdo para aqueles que seguem tais
orientagdes. Assim, considera-se que este mecanismo pode se configurar como uma reuniao
sistematica, com todos os principais gestores, de frequéncia a ser definida pela organizagao,
onde cada um deles tenha oportunidade de compartilhar experiéncias de aprendizagem,
contemplando as dificuldades enfrentadas, processo reflexivo empreendido e aprendizados
construidos.

Supde-se que esta reunido possa gerar alguns beneficios. Ela pode criar um clima
propicio a formulacdo de ideias por parte dos gestores ouvintes, bem como abertura para
comunicagdo, empatia e encorajamento. Além disso, acredita-se que ela promova um ambiente
positivo de reconhecimento para os gestores que compartilham suas experiéncias de superagao,
além de possibilitar maior integracao entre os gestores. Uma sugestdo para a primeira dessas
reunides seria a disseminacao dos conteudos aprendidos pelos gestores por meio dos dois
Eventos aqui pesquisados, onde cada um compartilharia seu ponto de vista das situacdes e
aprendizados. Esta também seria uma forma de colaborar para que os conteudos aprendidos
contribuam de fato para tomadas de decisdes futuras. Para finalizar esta segunda sugestdo,
indica-se que sejam realizados registros dos conteudos aprendidos e compartilhados a cada
reunido como forma de assegurar a gestao da informacdo e também de estimulo a continuidade

das reunides.



154

\

A terceira indicagdo € relacionada a “administragdo” de emocdes pelos gestores. Nessa
linha, sugere-se a criagdo de uma “sistematica de apoio emocional”, que seria constituida de
encontros nos quais o gestores compartilhariam com uma pessoa (outro gestor ou integrante do
GDH) as emocgdes que estivesse enfrentando no tocante a assuntos profissionais. A intencao
desses encontros seria a de que os gestores encontrassem suporte para lidar com as emogdes
negativas e ambivalentes e serem encorajados a enfrentar e supera-las.

Entende-se que com a aplicagdo desta sugestdo a empresa estaria se fortalecendo ainda
mais no aspecto humano, pois além de ja se dedicar as solu¢des dos problemas, estaria também
se dedicando ao bem estar emocional de seus gestores. Acredita-se que essa pratica possa gerar
beneficios imensuraveis para a organizagdo, considerando o desgaste e consequentes impactos
que a vivéncia de problemas gera nos gestores, € o quanto isso pode ser evitado com o
fornecimento de tal suporte. Ademais, se desejado, a empresa pode incluir no seu sistema de
recompensas alguma forma de reconhecer as pessoas que fornecam suporte emocional aos
demais.

Assim, encerram-se aqui as sugestdes para a gestdo da V&M provenientes dos
resultados desta pesquisa. Contudo, destaca-se que as ideias aqui propostas, podem ser
avaliadas por organizagdes que tenham similaridades com a empresa pesquisada e por aqueles
que considerem tais sugestdes aplicaveis a sua realidade. Além disso, € possivel que os
resultados desta pesquisa contribuam para a expansao do conhecimento de gestores que atuem
no mesmo ramo pesquisado. Ainda, gestores interessados em ingressar no ramo da construgao
civil, podem ter a oportunidade de se familiarizar com alguns aspectos inerentes a0 ramo como
forma de embasar sua decisdo e torna-los mais capacitados para tal ingresso.

Ademais, os resultados desta pesquisa podem promover conhecimentos acerca das
opcdes de carreira seguidas pelos gestores pesquisados antes de assumirem cargos de alta
lideranca, bem como suas praticas, procedimentos e ambiente organizacional, que podem
contribuir para a tomada de decisdo de outros gestores ou profissionais, de acordo com suas
avaliagoes individuais. Estes pontos sdo considerados relevantes pois apesar das informacdes
da empresa terem sido fornecidas para esta pesquisa, elas ndo sdo comumente divulgadas a
qualquer interessado. Vale salientar que as implicagdes apresentadas para individuos externos
a organizagdo pesquisada ocorrerdo de acordo com a avaliagdo do leitor, visto que na
abordagem metodoldgica desta pesquisa, o leitor € quem avalia o que ¢ aplicavel a sua
realidade.

Por fim, defende-se que os aprendizados e conhecimentos construidos neste estudo nao

pretendem ser definitivos nem estaticos. Ou seja, além das contribuicdes para a gestdo, indica-
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se que os resultados sejam estudados, analisados e sirvam de fundamento para o
desenvolvimento de estudos futuros. Dessa forma, na seguinte se¢do, algumas possiveis

sugestoes para a realizagao destes futuros estudos sao apontadas.

6.3 Recomendacoes para estudos futuros

Acredita-se que trabalhos subsequentes acerca do tema enfocado nesta dissertacao
enriquecam a literatura existente ¢ promovam o desenvolvimento do campo de estudo. A
presente pesquisa enfocou nos resultados dos conteudos e processos aprendizagem vivenciados
por gestores de uma empresa de médio porte da construgdo civil em Pernambuco. Tais
resultados podem ser confirmados ou contestados por futuras investigagdes no ramo ou em
ramos distintos. Diante disso, sugere-se que estudos futuros intencionem os seguintes pontos:

1) Compreender o “o qué” e o “como” gestores — que atuam em outras empresas do
ramo da construgdo civil, localizadas tanto em Pernambuco quanto em outros estados ou paises
— aprendem por meio de suas experiéncias; de forma que seja possivel realizar comparagdes
entre os estudos.

2) Compreender as fases do pensamento reflexivo adotadas por gestores (de
organizagoes diversas) em suas experiéncias de aprendizagem e compara-las com as fases do
pensamento reflexivo de Dewey.

99 ¢¢

3) Compreender a influéncia de emogdes “positivas” “negativas”, e “ambivalentes” no
processo de aprendizagem de gestores, em ambientes organizacionais diversos.

Diante do exposto, este capitulo intencionou apresentar as conclusdes, implicagdes e
recomendacdes deste estudo. Vale salientar que os resultados aqui discutidos estdo conectados
ao contexto no qual ocorreram, podendo ou ndo ser aplicadveis em outras realidades. O alvo
deste estudo ndo foi o de criar conceitos definitivos, mas descrever em profundidade as
especificidades dos contetdos e processos de aprendizagem dos gestores pesquisados por meio

da aprendizagem pela experiéncia, conforme apresentado no decorrer desta dissertacao.
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APENDICE A — Carta de Apresentacdo 2 Organizacio

SERVICO PUBLICO FEDERAL
UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO — PROPAD
CURSO DE MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO

Recife, de de 2014.

Prezado Senhor Pedro Ivo Viana Moura,
Diretor Presidente da Viana & Moura Construgdes S/A.

Annye Elizabeth Mendes Barboza, minha orientanda do curso de Mestrado Profissional do
Programa de Poés-Graduacdo em Administragdo (PROPAD) da Universidade Federal de
Pernambuco (UFPE), esta realizando uma pesquisa sobre a aprendizagem de gestores que atuam no
ramo da construgdo civil. O trabalho possui provisoriamente o seguinte titulo: “A aprendizagem de
gestores por meio de suas experiéncias: um estudo de caso”.

O objetivo central do estudo ¢ compreender como os gestores aprendem por meio de suas
experiéncias e o conteudo dessa aprendizagem. Trata-se de um estudo qualitativo de caso tnico,
onde a organizagdo estudada constituird o caso. Na atual fase de coleta de dados, pretende-se
realizar entrevista(s) de aproximadamente 60 minutos com alguns gestores da Viana & Moura
Construgdes — os quais serdo selecionados de acordo com os critérios de pesquisa. Além disso,
pretende-se realizar observagdes in loco e coleta de documentos ndo confidenciais que sejam
relevantes para o estudo.

Durante o periodo de analise de dados, destaco a possibilidade de Annye precisar esclarecer
ou aprofundar alguns pontos das entrevistas concedidas. Além das entrevistas, serd solicitado que
cada participante preencha um pequeno formulario com o objetivo de tragar seu perfil profissional.
Vale salientar que nenhuma informagao obtida serd divulgada sem prévia autorizacdo. Por fim, os
resultados do estudo serdo submetidos a apreciagdo dos respondentes.

Dessa forma, com o fim de viabilizar a pesquisa, solicito a autorizagdo para que o segmento
empirico da referida pesquisa seja realizado na Viana & Moura Construgdes.

Agradecendo antecipadamente a atengdo de V. Sa., despeco-me,

Atenciosamente,

Eduardo de Aquino Lucena, Dr.
Professor do Departamento de Ciéncias Administrativas
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APENDICE B — Carta de Apresentaciio aos Participantes

SERVICO PUBLICO FEDERAL
UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO — PROPAD
CURSO DE MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO

Recife, de de 2014.

Prezado Senhor(a),

Annye Elizabeth Mendes Barboza, minha orientanda do curso de Mestrado Profissional do
Programa de Pos-Graduacdo em Administragdo (PROPAD) da Universidade Federal de
Pernambuco (UFPE), esta realizando uma pesquisa sobre a aprendizagem de gerentes que atuam no
ramo da construcdo civil. O trabalho possui provisoriamente o seguinte titulo: “A aprendizagem de
gestores por meio de suas experiéncias: um estudo de caso”.

O objetivo central do estudo ¢ compreender como os gestores aprendem por meio de suas
experiéncias € o conteudo dessa aprendizagem. Trata-se de um estudo qualitativo de caso Unico,
onde a organizacdao estudada constituird o caso. Na atual fase de coleta de dados, pretende-se
realizar entrevista(s) de aproximadamente 60 minutos com os gestores que foram selecionados a
partir dos critérios de pesquisa. Além disso, pretende-se realizar observagdes in loco e coleta
documentos ndo confidenciais que sejam relevantes para o estudo.

Durante o periodo de analise de dados, destaco a possibilidade de Annye precisar esclarecer
ou aprofundar alguns pontos das entrevistas concedidas. Além das entrevistas, sera solicitado que
cada participante preencha um pequeno formulario com o objetivo de tracar seu perfil profissional.
Vale salientar que nenhuma informacdo obtida serd divulgada sem prévia autorizagdo e o0s
resultados do estudo serdo submetidos a apreciagdo dos respondentes. Dessa forma, com o fim de
viabilizar a pesquisa, solicito a sua participa¢do nas entrevistas.

Agradecendo antecipadamente a aten¢ao de V. Sa., despego-me,

Atenciosamente,

Eduardo de Aquino Lucena, Dr.
Professor do Departamento de Ciéncias Administrativas
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APENDICE C - Roteiro de entrevista (1* coleta de dados)

Fundamentacao

Temas/Perguntas para discussao. .
Teorica

GERAIS

1 | Fale sobre a sua trajetdria profissional até ocupar o cargo atual. |-

Descreva as principais atividades que vocé realiza atualmente.
2 | Que parcela dos resultados organizacionais se encontra sob sua |-
responsabilidade?

APRENDIZAGEM PELA EXPERIENCIA

Descreva os quatro principais eventos organizacionais (situagoes | Dewey (2011);
que demandaram resolugdes de problemas) nos quais os demais | Elkjaer (2004,

gestores também participaram e que proporcionaram 2003); Isabella
aprendizagem sobre suas atividades de trabalho. (1990);

Dewey (2011);

4 O que voce aprendeu sobre suas atividades de trabalho por Elkjaer (2004,

intermédio da sua experiéncia com o (evento organizacional 1)? |2003); Isabella
(1990);

Como aconteceu a sua aprendizagem sobre suas atividades de gﬁzg (é(())éi)’

5 |trabalho por intermédio de sua experiéncia com o (evento J i ’

. 2003); Isabella
organizacional 1)? (1990):

APRENDIZAGEM PELA EXPERIENCIA - REFLEXAO

Dewey (2011);
6 Descreva as fases que ocorreram desde a identificagdo do Elkjaer (2004,
problema do (evento organizacional 1) até a sua solugao. 2003); Miettinen
(2000).

OBS: As perguntas 4, 5 e 6 serio repetidas retomando cada um dos quatro eventos.



APENDICE D - Coleta de informacées sobre os

participantes

Informacgodes basicas sobre os participantes

Data da entrevista:

Nome:

Identificagdo do entrevistado a ser utilizada pela pesquisa:

Sexo:

Estado civil:

Idade:

Formacao:

Tempo na empresa:

Cargo atual:

Cargos anteriores:

Tempo no cargo atual:

Tempo de experiéncia de gestao:

E-mail:
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APENDICE E - Coleta de informacdes sobre a

organizacao

Informagdes basicas da organizagado

1) Nome fantasia:

166

2) Nome pelo qual a organizagdo devera ser identificada na pesquisa:

3) Diretor:

4) Sexo: [ ] masculino [ ] feminino

5) Periodo (em anos) que exerce a sua atual fungao:

6) Formacao:

7) Tempo de experiéncia gerencial (em anos):

8) Numero de funciondrios da organizagao:

9) Ano de inicio das atividades da organizagdo:

10) Numero e localizacdo das unidades da organizagao:

11) Faturamento Médio Anual:

12) Breve histdrico da organizagdo (fundagdo, crescimento e planos para o futuro):
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APENDICE F — Roteiro de entrevista (2 coleta de dados)

Titulo da pesquisa: A aprendizagem de gestores por meio de suas
experiéncias: um estudo de caso.

Objetivo geral da pesquisa: Compreender como acontece a aprendizagem
de gestores por meio de suas experiéncias € o que eles aprendem com elas

Eventos de aprendizagem mais significativos identificados:

Mudanga de modalidade de financiamento: Alocagdo de Recursos - Imovel na Planta -
Alocacao de Recursos

Auséncia de disponibilidade de matéria prima (terrenos).

. ~ Fundamentacao
Temas/Perguntas para discussao. nentag
Tedrica
EVENTOS DE APRENDIZAGEM
Descreva os seguintes aspectos sobre os eventos
1 organizacionais citados: Periodo, Dura¢do, Contexto, Isabella (1990)
Envolvidos, Dificuldades, Impacto e Resultados. (Pergunta s6 '
realizada com os participantes chave)
APRENDIZAGEM PELA EXPERIENCIA - EMOCOES
Elkjaer (2013); Shipton;
) . . ) ) ] . Sillince (2012); Dérfler;
) Quais emogdes voceé associa ao que foi aprendido por vocé por | Ackermann (2012); Vince
meio do evento 1? Explique. E do evento 2? Explique. (2011, 2002); Korthagen
(2005); Dewey (1916,
1896);
Elkjaer (2013); Shipton;
Quais emogdes vocé associa a cada uma das fases que Sillince (2012); Dérfler;
3 rreram no seu processo de aprendizagem por meio do Ackermann (2012); Vince
0co cup P gem p (2011, 2002); Korthagen
evento 1? Explique. E do evento 2? Explique. (2005); Dewey (1916,
1896);
Elkjaer (2013); Shipton;
Lo N Sillince (2012); Dorfler;
4 Na sua opinido, qual o papel das emogdes na sua Ackermann (2012); Vince
aprendizagem? (2011, 2002); Korthagen
(2005); Dewey (1916,
1896);




APENDICE G - Foco de Observacaes

O que observar?

Objetivo: Buscar e registrar elementos com vistas a responder a questao de pesquisa.

Principal fundamentagao teorica: Merriam (2009, p. 121)

Observar: Comentarios da Pesquisadora

Atividades e interagdes:

O ambiente fisico:

Os participantes:

Acgoes e suas significagdes:

Impressdes gerais sobre a organizagao
e seus membros:
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APENDICE H - Verificacio de Membros Evento 1

EVENTO 1: MUDANCA DA MODALIDADE DE FINANCIAMENTO

O que foi aprendido?

Como aconteceu a aprendizagem?

Conhecimento técnico sobre o
processo de financiamento

Tendo indicios de que algo nao
esta bom

Insumos para tomada de decisdes
futuras

Identificando(reconhecendo) a
existéncia de um problema

A criar novos paradigmas

Buscando mais conhecimento
(com demais gestores, materiais
escritos e pessoas de fora da
empresa)

Uma nova forma de realizar os
processos da area

Refletindo em conjunto sobre as
principais causas do problema

Uma nova forma de gerenciar os
processos da area

Definindo critério para tomada de
decisdo

Elaborando sugestdes de solugdo

Avaliando e debatendo a
aplicabilidade das sugestoes em
conjunto

Sentindo-se confiante com uma
alternativa de solucao

Desenvolvendo em conjunto
plano de solugdo

10

Aplicando o plano de solugdo de
forma gradual (teste)

11

Modificando procedimentos,
metas e estruturas estabelecidas

12

Confirmando a eficacia da
solucao

13

Estabelecendo o plano de solucao
como um padrao

14

Buscando a melhoria continua do
padrao
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APENDICE I - Verificacio de Membros Evento 2

EVENTO 2: AUSENCIA DE DISPONIBILIDADE DE MATERIA
PRIMA: TERRENOS

O que foi aprendido?

Como aconteceu a aprendizagem?

Aspectos sobre planejamento

Tendo indicios de que havia algo
errado

A importancia da gestdo do

.= 2 | Identificando o problema
processo de aquisi¢do de terrenos
A reagir com assertividade diante 3 Sentindo grande frustracdo ao
de situagdes atipicas identificar o problema
. . Aprofundando sobre o problema em
A criar parcerias 4 .
conjunto
Refletindo em conjunto para
A estar preparado para resolver . : S
. N . 5 |identificar as principais causas do
bem situagdes imprevistas
problema
A desenvolver mecanismos de 6 Identificando os principais erros e
gestao a longo prazo suas causas
As deficiéncias dos processos da D1V1d1nd9 0 problema em partes
Area 7 |que cada area pode se
responsabilizar por tratar
Tendo tempo para refletir sobre a
8 | .. T A
situacdo (reflexdo individual)
9 | Compartilhando opinides
10 Criando alternativas e realizando
testes
11 | Elaborando sugestdes de atuagdo
Decidindo de forma alinhada e
12 .
obtendo comprometimento de todos
13 Realizando ajustes para amenizar o
impacto do problema
14 Estabelecendo e aplicando novos
padrdes
Avaliando em conjunto os
15 N
resultados do novo padrdo
16 Identificando oportunidades de
melhoria continua
17 | Alcangando o equilibrio
13 Aprendendo pela dor e pela
frustragao
19 Reconhecendo os ganhos obtidos

apods o evento
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APENDICE J — Planta Baixa EC - V&M
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A

APENDICE K - Organograma — V&M
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