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Resumo

O campo da aprendizagem organizacional (AO) & complexo, multiparadigmatico e
controverso. Nesta dissertacao, entendendo que a AO é um dispositivo interpretativo,
que o conhecimento € um processo construido e situado nas interagfes sociais,
assume-se a aprendizagem baseada na pratica como referéncia tedrica. Com o
objetivo analisar como se da a aprendizagem da pratica de gestdo em uma grande
empresa, foi realizado um estudo de caso de carater qualitativo, exploratério e
explicativo, utilizando-se a Grounded Theory (GT) como ferramenta para coleta e
analise dos dados. A unidade de analise da pesquisa foi a propria pratica da gestéo,
situada na empresa ABC (locus da pesquisa), um grande grupo empresarial global. A
coleta de dados contemplou diferentes fontes, como analise documental, entrevistas
e técnicas de observacao direta, incluindo a técnica de shadowing e entrevista ao
duplo. Os sujeitos da pesquisa foram os praticantes da gestdo, selecionados a partir
de um gestor-chave (GC) e de outros atores que se interrelacionavam com a sua
pratica de gestdo. A andlise dos dados ocorreu concomitantemente a coleta dos
dados, envolvendo a analise comparativa para criar abstracbes e estabelecer
conexdes com questdes mais amplas, amarrando-as hovamente aos dados, por meio
de codificacdo e elaboracdo de memos. Os resultados indicaram que a aprendizagem
da pratica da gestdo na empresa ABC se situa no cotidiano do gestor, no contexto
complexo e dindmico da empresa, onde as praticas de gestdo sédo ‘delimitadas’ e
institucionalizadas, interconectado pela dinamicidade das interacdes sociais entre
praticantes humanos e ndo humanos, onde as praticas de gestdo sdo encenadas e
negociadas. O estudo permitiu concluir que a aprendizagem da pratica da gestdo em
uma grande empresa se apresenta como uma configuracdo complexa e transitéria,
situada em um contexto, que se configura como o backstage, no qual sdo desenhadas
as praticas institucionalizadas, que sdo negociadas e transformadas, ndo de forma
estatica, mas a partir das interagdes e dindmicas relacionais, em praticas encenadas

no frontstage. Logo, aprender a pratica da gestao € sobre viver essa experiéncia.

Palavras-Chave: Aprendizagem baseada na pratica. Gestdo. Aprendizagem

organizacional.



Abstract

The field of organizational learning (OL) is complex, multiparadigm and controversial.
In this dissertation, we understand OL as an interpretive device and knowledge as a
process constructed and situated in social interactions. We assume the practice-based
learning approach as the theoretical reference. To analyze how the management
practice is learned in a large company, we carried out a qualitative, exploratory and
explanatory case study. We used the Grounded Theory (GT) as a tool for collection
and analysis of data. The research unit of analysis was the management practice itself,
situated in the company ABC (research locus), a large global business group. Data
collection encompassed different sources, such as document analysis, interviews, and
direct observation techniques, including the shadowing technique and interview to the
double. The research subjects were management practitioners, selected from a key
manager (GC) and other actors interrelated with his management practice. Data
analysis occurred concurrently with data collection. It involved comparative analysis to
create abstractions and establish connections with broader issues, tying them back to
the data through coding and memo writing. The results showed that the learning of
management practice at the ABC company is situated in the daily life of the manager,
in the complex and dynamic context of the company, where management practices
are 'delimited' and institutionalized. This context is interconnected by the dynamicity of
social interactions between human and non-human practitioners when management
practices are enacted and negotiated. Therefore, we concluded that the learning of the
management practice in a large company is presented as a complex and transitory
configuration, situated in a context, understood as the backstage, in which
institutionalized practices are designed, which are negotiated and transformed, not in
a static way, but interconnected by interactions and relational dynamics, as practices
staged on the frontstage. Therefore, learning the management practice is about living

this experience.

Keywords: Practice based learning. Management. Organizational learning.
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1 Introducéo

O cenario atual, pautado pelo ritmo exponencial das mudancas, caracterizado pela
interdependéncia entre individuos, organizacdes e nacdes, delineia uma realidade
emergente, complexa, incerta e imprevisivel para as organizactes, redesenhando o
mundo do trabalho e impactando a forma de trabalhar, aprender e viver (Bhattacharya
et al.,, 2020; Bratianu & Bejinaru, 2021; Imail et al., 2015; Wade et al., 2019). A
dinamicidade das mudancas tecnolégicas, bem como a globalizacdo crescente,
pressiona as empresas a reduzir seus ciclos de desenvolvimento de produtos,
buscando inovagdes constantes, para assim se manterem competitivas (Tiddy et al.,
2008). Uma nova concepcéao de trabalho se configura, constituida cada vez menos
pelas relac6es de proximidade fisica entre individuos e cada vez mais por relacdes
distanciadas, mediadas pelos sistemas informacionais e de automagédo (Graham &
Anwar, 2019; Jones, 2008). A énfase na divisao tradicional das tarefas perde espacgo
para a loégica da comunicacédo e das tecnologias de informac¢do, em um mundo de
atividades profissionais cada vez mais complexas, de carater mais relacional e
interdependente (Gherardi, 2012; Graham & Anwar, 2019; Zarifian, 2001).

Nesse contexto, Gherardi (2015a) aponta para a necessidade de aprendizagem de
novas préticas, ou seja, novas maneiras de fazer, uma vez que essas se situam em
novos contextos, demandando novas configuracdes, novos conhecimentos em um
processo de aprendizagem continua. Esse ambiente, marcado pelas mudancas e
complexidade, demanda pensar a aprendizagem organizacional sob diferentes
perspectivas (Watkins & Marsick, 2020).

Tradicionalmente pesquisada a partir da perspectiva funcionalista (Do & Mai, 2020), a
Aprendizagem Organizacional (AO) constitui-se como 0 campo conceitualmente
diverso e polissémico (Popova-Nowak & Cseh, 2015). Em analogia ao aprendizado
humano, a perspectiva cognitivista da psicologia conceitua a AO a partir do
pressuposto da aquisicdo de conhecimento. A aprendizagem € vista como um
processo realizado pela mente e o conhecimento como fruto desse processo - um
recurso, um ativo passivel de ser acumulado, transferivel e gerenciavel (Durante et
al., 2019; Easterby-Smith et al., 2000; Elkjaer, 2021; Popova-Nowak & Cseh, 2015).
Aprender mais rapido que os concorrentes passou a ser diferencial competitivo para

as estratégias organizacionais (Gherardi, 2015a), como se a AO fosse um processo
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deliberado e racional e o seu produto um ativo gerenciavel (Antonello & Godoy, 2009;
Elkjaer, 2020; Ortenblad, 2018)

Desafiando a corrente cognitiva, a perspectiva construcionista da sociologia trouxe
nova discussdo ao propor pensar a AO como um processo social, continuo e
emergente, que ocorre para além dos processos decisorios e da eficiéncia da tomada
da deciséo (Bispo & Mello, 2012; Easterby-Smith et al., 2000; Elkjaer, 2004, 2021).
Pela perspectiva social, a aprendizagem é entendida a partir da metafora da
participacdo, reconhecendo que ela ocorre para além dos ambientes dedicados a
educacdo e se encontra no engajamento do individuo com as praticas diérias de
trabalho, nas rotinas da vida organizacional, nas interacdes entre individuos, nos
espacos, artefatos simbdlicos e culturais (Antonello & Godoy, 2009; Elkjaer, 2004).
Nessas discussdes, uma nova unidade de andlise integra o debate sobre AO — a
pratica (Easterby-Smith et al., 2000; Gherardi & Nicolini, 2002).

As teorias que abordam a pratica como unidade de andlise partem da ontologia
construcionista de organizacdo e sao reconhecidas como teorias da pratica (Bispo,
2013, 2015). Existe uma diversidade de entendimentos e conceitos entre 0s autores
que abordam as teorias da pratica, reunidas sob a perspectiva dos Estudos Baseados
na Prética (EBP) (Gherardi & Laasch, 2021; Passos & Bulgacov, 2019). A despeito
desta diversidade, pressupostos comuns sdo compartilhados, como a natureza social,
processual e performatica da pratica, além de considerar a pratica como uma

epistemologia (Bispo, 2015; Nicolini, 2012).

Pela abordagem da pratica, a aprendizagem ¢é indissociavel do trabalho, portanto
inerente as atividades organizacionais (Gherardi, 2015b; Gherardi, 2001). Agir e
aprender acontecem em um contexto, no qual os atores sociais agem e reagem em
suas atividades de trabalho. Nesse sentido, essa abordagem contrapfe-se as
perspectivas cognitiva e funcionalista que concebem a aprendizagem como um
processo que se restringe a situagdes pontuais, a determinados momentos da vida. E
como se a AO pudesse se limitar ao atendimento de demandas exclusivas, a exemplo
do aprender do estudante em sua jornada académica para insercdo no mundo
profissional, ou do aprender do profissional em uma organizacéo, pelos treinamentos
gue objetivam uma melhor performance, atualizacées ou mesmo mudanca de carreira.

Visto desta maneira, aprender é separado do viver, como se houvesse aprendizado
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somente em momentos dedicados especialmente e exclusivamente a essa atividade
(Gherardi, 2015; Spena et al., 2016).

A abordagem dos Estudos Baseados na Pratica reconhece a AO como um processo
fruto da socializacdo, um dispositivo interpretativo, inerente ao contexto de interacao,
e, portanto, situado (Gherardi, 2001). Dessa forma, contrapde-se ao conceito de
conhecimento como universal, ou seja, padronizado, comum a todos os individuos, ao
reconhecer o conhecimento como um processo construido e situado na dinamicidade
das interacdes sociais. Aprender e conhecer envolve todos os sentidos, semelhancas,
diferengas e desequilibrios de posicionamentos, evidenciando o carater cultural e
politico desses processos (Chiva & Alegre, 2005; Nicolini, 2012; Svabo, 2009).
Conhecimento e aprendizagem séo vistos como indissociaveis, diferentemente da
perspectiva cognitiva que reconhece o conhecimento como um recurso independente
da aprendizagem e, portanto, passivel de ser capturado e transferido como uma
mercadoria (Gherardi & Laasch, 2021; Nicolini & Monteiro, 2017).

Ao descrever a realidade como um processo dinamico e emergente, de um conjunto
de praticas em performance (Graham & Anwar, 2019; Jones, 2008; Nicolini, 2012), a
perspectiva da pratica responde a visdo contemporanea de mundo interconectado,
em constante movimento e transformacdo. Um mundo organizacional em que as
fronteiras de tempo e espacgo estdo borradas pela conectividade promovida pela
tecnologia digital e o conceito de trabalho € melhor definido como um emaranhado de
praticas compostas de elementos humanos e ndo humanos (Graham & Anwar, 2019;
Jones, 2008; Orlikowski, 2009).

Para fins desta dissertacdo, considera-se que a aprendizagem, no contexto
organizacional, € uma experiéncia social, portanto uma realizac¢ao coletiva, localizada
nas praticas situadas, isto €, em um espaco historico e cultural (Nicolini et al., 2003).
A sociabilidade néo se restringe as relagcdes humanas, pois inclui também as relacdes
com os artefatos materiais e simbdlicos. Dessa forma, assume-se a pratica como local
de aprender e conhecer, distinguindo-se da perspectiva cognitivista que considera que
a aprendizagem ocorre nas mentes dos individuos e das definicdes de conhecimento

como uma variavel independente da aprendizagem (Gherardi & Miele, 2018).
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Entendendo que a AO é um dispositivo interpretativo (Gherardi, 2001), que o
conhecimento € um processo construido e situado nas interagdes sociais (Gherardi,
2001; Gherardi & Strati, 2014; Nicolini, 2012), assume-se a aprendizagem baseada
na pratica como referéncia teérica. Baseado em Gherardi et al. (1998), Yanow (2004),
Schatzki (2006, 2012), Schatzki et al. (2001), Bispo (2011, 2013), Gherardi (2012),
Gherardi e Strati (2014), Corradi et al. (2010), Gherardi et al. (2001), Pimentel e
Nogueira (2018), entende-se a AO como um processo em que o conhecimento é
aprendido pela pratica situada, o que implica que € um processo que ocorre em
determinado contexto, pelas dinamicas das interagbes entre praticantes, pelas
linguagens adotadas nas préticas, pela dimensdo material que guia o individuo em

sua acéo e pelos elementos normativos que compdem a pratica.

Optou-se ainda por investigar a aprendizagem da pratica da gestéo nas organizacoes.
Argumenta-se, baseado em Gherardi e Laash (2021), Korica et al. (2017) e Moura e
Bispo (2021), que os gestores aprendem nas organizagfes por meio de préticas
construidas coletivamente e socialmente, que podem ser melhor compreendidas e
entendidas pela perspectiva dos Estudos Baseados na Pratica. Essa abordagem vai
além das tradicionais perspectivas behaviorista e funcionalista que descrevem e
prescrevem a melhor forma de gerenciar nas organizagdes (Korica et al., 2017).
Assim, ao pensar a gestdo como um processo dindmico e relacional, construido e
reconstruido na vida cotidiana da organizacdo, foca-se o fazer da gestdo, em
contraposicdo a visao racional do ato de gerenciar, cujo foco € o gestor (ou no
“fazedor” da gestédo) (Moura & Bispo, 2021; Poubel & Junquilho, 2009).

Focando o gestor, organizacdes tém investido cotidianamente em treinamento,
desenvolvimento e educacdo continuada como parte das politicas e praticas de
recursos humanos (Storey et al.,, 2019). Entretanto, argumenta-se que essas
estratégias formais e deliberadas de ensino-aprendizagem tém se mostrado
insuficientes para atender as organizacbes que buscam se destacar na arena
competitiva deste século XXI (Bratianu, 2020; Wilde et al., 2021). Estratégias reativas
de capacitar os profissionais, a medida das necessidades de novos conhecimentos,
tém se mostrado lentas, ndo conseguindo acompanhar a dinamicidade dos negocios.
Como alternativa, as estratégias preditivas, ou seja, que tentam antecipar as

competéncias futuras também tem se mostrado ineficiente, pois grande parte da
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previsdo ndo é realizada, fazendo com que o investimento na preparacao seja, em
parte, perdido (Wilde et al., 2021).

Concordando com esta andlise e também respaldada por estudos académicos (Dutra
& Eboli, 2022), a autora desta dissertacdo, que atua com Educacdo Corporativa ha
mais de 25 anos, vem observando que diversas empresas, influenciadas por
consultorias, buscaram desenvolver sistemas de educagéo corporativa cada vez mais
elaborados, capazes de leva-las a patamares diferenciados em sua busca por
competitividade. Os sistemas de Educacdo Corporativa instalados, desde entao,
trazem como direcionamento essencial, o desenvolvimento de trilhas de
aprendizagem para os lideres, visando incentiva-los a refletir sobre sua gestéo,
reforcando a ideia de que eles também sdo responsaveis pelo seu processo de
aprendizagem (Dutra & Eboli, 2022; Eboli, 2005). Como tendéncia recente, observa-
se a necessidade de lideres cada vez mais aptos a aprenderem a aprender, para
assim enfrentarem esse mundo com novos modelos mentais, em coeréncia com as

demandas do mundo em constante transformacéo (Abbatiello et al., 2017).

Incluida nesse cenario, a empresa ABC, na qual foi desenvolvida a investigacao desta
pesquisa, vem investindo ao longo dos anos em programas para a Lideranca, tendo
contratado a consultoria que esta pesquisadora liderava para desenhar os programas
para seus lideres. O Presidente explicitava a necessidade de se desenvolver lideres
com pensamento mais estratégico, capazes de atuar nesse cenario de extrema
competitividade. Nesse sentido, foram implantados os projetos de desenvolvimento
de gestores — Pens.E, voltado para gestores de nivel estratégico, e Lider Up, voltado
para gestores identificados como talentos pela empresa. A despeito do
reconhecimento dos resultados dos programas pela direcdo e da pertinéncia dos
modulos, observou-se que o0s gestores apontavam como principal beneficio do
programa a oportunidade de conhecer melhor colegas e consequentemente a
empresa, visto que o programa tinha como premissa formar turmas com gestores de
diversas areas. Outro ponto importante eram 0s comentarios sobre a realidade da
empresa e a dificuldade em trazer esses novos conhecimentos abordados em aula
para a pratica, como se esse processo requeresse uma transformacao além da

mobilizagdo de competéncias.
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Havia por traz dessa reflexao um desejo da pesquisadora de entender o quanto esses
programas impactavam efetivamente a pratica de gestdo. Os principais estudos,
calcados na perspectiva funcionalista (Durante et al., 2019; Easterby-Smith et al.,
2000; Elkjaer, 2021; Popova-Nowak & Cseh, 2015), que apontam uma correlacao
l6gica, linear de causa e efeito entre aprendizagem e performance organizacional ndo
pareceram ser suficientes para o entendimento desta questdo. A realidade
apresentava questfes mais complexas, a exemplo dos conflitos, das relacdes entre
lideres e néo lideres, de disputas de poder. Observava-se que questdes culturais eram
impeditivas para a implantagao de novas formas de pensar e agir disseminadas pelos
programas. Tais aspectos, respaldos pelo exercicio da consultoria e pela teoria
estudada, levaram a questionar como de fato se da a aprendizagem da gestdo na
empresa ABC. A decisdo era por pesquisar a partir de uma perspectiva que
contemplasse a aprendizagem da gestdo, como ela era apresentada no seu fazer
cotidiano, para além das descricdes trazidas pelas consultorias. Dessa forma,
entendeu-se que a abordagem da aprendizagem na pratica poderia trazer uma melhor

compreensao desta complexa realidade.

Portanto, se 0s gestores aprendem a gerenciar na pratica da propria gestao, como
argumentado (Gherardi & Laash, 2021; Korica et al., 2017), entender como se da a
aprendizagem da prética da gestéo, a partir dos instrumentos formais, informacionais,
normativos, discursivos e inter-relacionais que possibilitam na pratica, a arte, oficio ou
técnica de gerenciar (como classicamente definido por Katz e Khan, 1976), € o que

suscita a pergunta que orienta esta pesquisa:
Como se d4 a aprendizagem da préatica de gestdo em uma grande empresa?

Para responder essa pergunta, optou-se por realizar uma pesquisa empirica, sobre a
aprendizagem da prética de gestao, situada nesta grande empresa, aqui denominada
ABC. A escolha da empresa na qual a pratica de gestédo foi pesquisada se deu em
funcdo do conhecimento e da participacdo desta pesquisadora no processo de
desenvolvimento das suas liderangas. A empresa foi também selecionada por ela ser
um grupo empresarial que atua na area de servigos industriais e financeiros,
localizadas em 44 paises e com presenca comercial em aproximadamente 180
paises. E uma empresa lider global de bens de capital, producéo, marketing, venda e

financiamento de equipamentos agricolas e de construgcdo. Na América Latina, a
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empresa tem mais cerca de 8.400 empregados, distribuidos em suas plantas
industriais e escritérios comerciais. A empresa experimentou mudancgas estruturais,
sendo que sua composicao atual é fruto de um recente spin-off. O seu ambiente é
dindmico e complexo, com interacfes constantes com a estrutura mundial e com
outros mercados, promovendo relacionamento com uma grande diversidade de
profissionais e de culturas. A empresa investe em aprendizagem e desenvolvimento,
com acoes especificas para gestores, reconhecidos como talentos pela organizacao.
Desde 2014, € mantido um programa de desenvolvimento gerencial para os gestores.
Portanto, por ser uma grande organiza¢do contemporanea e por se preocupar com as
praticas da gestdo, essa empresa ABC constituiu um locus privilegiado para a

realizacdo da pesquisa empirica proposta nesta dissertacao.

1.1 Objetivo geral e especificos

Estabeleceu com objetivo geral nesta dissertacdo: Analisar como se da a

aprendizagem da pratica de gestdo na empresa ABC.

Os objetivos especificos foram construidos na medida em que os dados foram sendo
coletados, a partir da leitura das diferentes fontes, na busca por uma explicagao
tedrica. Foram definidos os seguintes objetivos especificos:

a) descrever e explicar o contexto da pratica da gestdo na empresa ABC;
b) descrever e explicar as dinAmicas relacionais nas atividades da pratica da gestao

na empresa ABC.

A fim de atingir os objetivos, foi desenvolvida uma pesquisa empirica qualitativa e
explicativa sobre a aprendizagem da pratica de gestdo na empresa ABC. Foram
coletados dados de diferentes fontes: anélise documental, entrevistas e técnicas de
observacéo direta. A unidade de analise desta pesquisa foi a pratica situada de gestéo
na empresa ABC. Os sujeitos da pesquisa foram os praticantes da gestao,
selecionados a partir de um gestor-chave e de outros atores que se interrelacionavam
com a sua pratica de gestdo. A analise dos dados, tendo a Grounded Theory como
ferramenta, ocorreu concomitantemente a coleta dos dados, envolvendo a analise

comparativa para criar abstracdes e estabelecer conexfes com questdes mais
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amplas, amarrando-as novamente aos dados, por meio de codificagdes e elaboracdo

de memos.

1.2 Justificativa

Recente revisdo sistematica de literatura sobre o AO confirma que ainda a maior parte
dos estudos no tema apresentam a aprendizagem sob a perspectiva cognitivista
behaviorista, entendida um processo de estimulos e respostas, passivel de controle e
direcédo (Durante et al., 2019; Elkjaer, 2021). Essa viséo, a despeito de sua relevancia,
desconsidera a emergéncia das préticas vividas na organizagdo, que possui inUmeros
fatores que interferem na aprendizagem, para além do que é deliberado, conforme
destacado por Schatzki (2006). Nesse sentido, a proposicao de investigacdo desta
dissertacdo supre uma lacuna na literatura de AO, uma vez que a maioria dos estudos

aborda a aprendizagem pelo seu carater racional e funcionalista.

Na andlise da producédo cientifica no Brasil sobre AO nos Estudos Baseados na
Pratica, Durante et al. (2019) ressaltaram ser essa discussao recente, ndo sO no
mundo, como também, no contexto brasileiro. No Brasil, as publicacdes comecaram
a surgir no inicio da década de 2000, com tematicas, em grande parte dos trabalhos,
relativas as questdes tedricas da aprendizagem (Durante et al., 2019).

Em pesquisa bibliométrica realizada no més de marco de 2022, nas bases Web of
Science (WoS,) Scopus e Scielo, sobre o tema Aprendizagem Organizacional, foram
utilizadas as palavras-chave na lingua inglesa e portuguesa e o booleano Or -
("organizational learning® OR "Learning Organization” OR "aprendizagem
organizacional" OR "organizacdo de aprendizagem"), nos campos titulo, autor,
resumo e palavra-chave. Foram encontradas 22.911 publicacfes, o que indica
relevancia, recenticidade e interesse da comunidade cientifica sobre o tema.
Confirma-se, portanto, a visdo de Elkjaer (2021) sobre interesse pelo tema
Aprendizagem Organizacional (AO) nao ser novo, ser crescente e diverso, tendo sido
ja apontado como “um dos conceitos mais explorados do mundo académico e

empresarial”’ (Chiva et al., 2014, p. 2-3).

Com o objetivo de restringir a abordagem dos estudos baseados na pratica, foi
considerada a diversidade de termos sobre os EBP e optou-se por escolher as
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palavras-chave utilizadas para busca na recente revisdo sistematica sobre os EBP de
Pagani (2021) e por outras palavras-chave reconhecidas no referencial te6rico com
potencial para levar a uma maior abrangéncia de trabalhos sobre o tema. Foi utilizada a
seguinte combinacao de palavras-chave e booleanos - "Practice Based Learning" OR
"Practice Based Knowing" OR "Practice Based Approach” OR "Practice Based
Studies” OR "Practice Theory" OR "Teoria da Préatica” OR "Estudos Baseados na
Pratica” OR "Aprendizagem Baseada na pratica" OR "Abordagem baseada na pratica"
OR "Conhecimento baseado na pratica”). O total de 22.911 publica¢gdes encontradas
sobre Aprendizagem Organizacional foi reduzido a 79 publicacdes, considerando-se
0 somatorio dos resultados das bases utilizadas. Das 79 publicagfes, foram excluidas
21 duplicidades, restando 58 publicacGes. Realizou-se, entdo, uma analise dos
resumos, verificando-se que 37 sdo de natureza tedrica e 21, tedrico-empiricos. Dos
21 artigos teodrico-empiricas, 15 ndo estdo relacionados a aprendizagem
organizacional pelas lentes da pratica e seis artigos tratam do tema aprendizagem na
pratica, mas ndo focam especificamente a aprendizagem da pratica na gestdo. Tal
resultado indica lacuna na producdo cientifica, justificando-se a proposicdo deste
projeto. Portanto, tais estudos sobre a produgéo no tema indicaram a recenticidade e
relevancia do tema, além de apontar gaps importantes em relagcdo as posturas

epistemologicas.

Somado a tais lacunas na literatura, tanto a discussao tedrica sobre a abordagem da
aprendizagem na pratica como a vivéncia da pesquisadora desta dissertacdo apontam
gue a literatura funcionalista sobre aprendizagem organizacional, que indica, em uma
l6gica linear, a relacdo entre aprendizagem e desempenho da organizacdo nao
consegue explicar a complexa realidade da aprendizagem da préatica de gestao.
Nesse sentido, esta dissertacdo avanca, ao propor estudar a aprendizagem da pratica
de gestéo, sob as luzes da Teoria baseada na pratica. Avanca ainda ao estabelecer
como unidade de analise a prépria pratica da gestdo ao invés do gestor, ou seja, do
praticante da gestdo, analisada sob as lentes da aprendizagem dos estudos baseados
na pratica. Avanca em relagcdo ao conhecimento empirico, ao propor a pesquisa a
partir de uma viséo indutiva, investigando a pratica a partir do contexto situacional,
tendo como lécus da pesquisa uma grande empresa multinacional, com toda a

complexidade inerente a sua gestdo a exemplo da coordenacgéo de equipes dispersas
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geograficamente, do alinhamento das operacgfes as diretrizes e normas globais, das

questdes culturais entre outros aspectos.

Além do carater académico, a compreensao de outras formas de aprender, para além
das formaliza¢gBes institucionais, pode trazer contribuicbes importantes para o
entendimento e consequente desenvolvimento dos processos de aprendizagem
dentro das organizagbes. Esses novos “olhares” podem contribuir para o

aprimoramento dos processos de educacao corporativa.

1.3 Aderéncia ao PDMA e apresentacéo

Esta dissertacdo insere-se na linha de pesquisa Estratégia em Organizacdes e
Comportamento Organizacional, do Programa de Doutorado e Mestrado em
Administracdo (PDMA), da Universidade FUMEC. Alinha-se ao projeto de pesquisa
da orientadora, professora Dra. Vera L. Cancado, que participa do Nucleo de Estudos
sobre Pessoas, Organizacdes e Comportamento (NEPOC), da Universidade FUMEC.
Uma das linhas de pesquisa que coordena € a Gestdo de Pessoas - perspectivas
tedricas e praticas, que tem por objetivo identificar e analisar como empresas
brasileiras estdo atuando na gestao de pessoas. Para tal, abordam-se os diversos
temas de gestdo de pessoas sob diferentes perspectivas tedricas. Considerando que
0 estudo dos processos de aprendizagem, como proposto neste projeto, tem obtido
relevancia dentro do campo da Gestdo de Recursos Humanos e que a abordagem
dos Estudos Baseados na Préatica se mostra como avanco e alargamento deste campo
de estudos, a proposicdo e objetivos apresentados nesta dissertacdo demonstram

aderéncia e alinhamento com o nucleo de estudos.

Esta dissertacdo esta organizada em cinco capitulos. Este primeiro capitulo apresenta
a contextualizacao, o problema, os objetivos, geral e especificos, a justificativa para o
estudo e contribui¢cdes para o conhecimento cientifico. O segundo capitulo apresenta
o referencial tedrico, abordando a conceituagcéo e processo de aprendizagem e 0s
estudos da AO baseados na pratica. No terceiro capitulo € apresentada a
metodologia, com a caracterizagdo da pesquisa empirica, unidade de analise e de
observacéo, e as técnicas de coleta e de analise dos dados. No quarto capitulo, os
resultados sdo apresentados e discutidos; no quinto, as consideracfes finais,

limitacdes e futuras pesquisas. Seguem referéncias e apéndices.



25

2 Referencial Teérico

Este capitulo esta estruturado em cinco se¢des. Nas duas primeiras secdes, séo
apresentados 0s conceitos sobre aprendizagem organizacional, a partir da
perspectiva cognitivista e da sociologica. Na terceira se¢do, sdo discutidos conceitos
sobre a Teoria da Préatica nos estudos organizacionais; e na quarta e quinta secao
respectivamente, os conceitos sobre os Estudos Baseados na Pratica (EBP) e a

Aprendizagem Baseada na Pratica. Na quinta se¢éo, discute-se a pratica da gestao.

2.1 Aprendizagem Organizacional pela perspectiva cognitivista

O crescimento continuo de publicacdes nos ultimos anos, oriundas das mais diversas
disciplinas, caracteriza o campo da aprendizagem organizacional (AO) como
complexo, multiparadigmatico e controverso (Bispo, 2011; Elkjaer, 2021). O tema AO
esta longe de um consenso conceitual e de ser analisado a partir de uma Unica
perspectiva (Popova-Nowak & Cseh, 2015; Silva et al., 2021; Ulrich et al., 1993).

Os estudos sobre o campo evoluiram em varias direcdes permeadas pelas mais
diversas discussodes, a partir de distintas perspectivas e interesses (Easterby-Smith et
al., 2000; Elkjaer, 2021). Entretanto, a maior parte da literatura apresenta a AO como
um processo sistematico, promotor de novas perspectivas, sendo fonte de novos
conhecimentos e ao mesmo tempo recurso acionavel para mudanca ou modificacao

de modelos mentais, regras e ou conhecimento (Basten & Haamann, 2018).

Grande parte da literatura trata da associacao causal entre aprendizagem e melhoria
na tomada de decisdo (Elkjaer, 2021; Gherardi, 2015a). A AO é vista como um
recurso, uma capacidade estratégica da organizacdo em responder aos desafios do
ambiente competitivo, antecipando-se e ou reagindo para, se necessario, mudar a rota
planejada, com o objetivo de atingir os resultados. Metaforicamente, a organizagéo é
comparada a um ser vivo, capaz de aprender e, a partir desse aprendizado, prosperar
e perpetuar (Argyris & Schon, 1978; Easterby-Smith et al., 2000; Geus, 1997).



26

Argyres e Schon (1978), pioneiros nos estudos sobre o tema, apresentaram a AO a
partir de dois tipos de aprendizados - aprendizado de loop simples e aprendizado de

loop duplo, conforme apresentado na Figura 1.

Figural- Aprendizagem em circuito simples e duplo

Valores e Normas === Acdo estratégica =—=» Consequéncias

Aprendizado de
loop simples

Aprendizado de loop duplo

Fonte: (Argyris & Schén (1978)

No ciclo Unico, também conhecido como ciclo generativo, somente a estratégia é
modificada mantendo-se valores e normas. No ciclo duplo, concebe-se que o erro ou
problema estéa relacionado ndo so a estratégia, mas também aos valores e normas,
requerendo um ciclo adaptativo (Argyris & Schoén, 1978; Basten & Haamann, 2018;
Do & Mai, 2020; Senge, 1990). Desta forma, o aprendizado organizacional € ao
mesmo tempo individual e coletivo, ou seja, a medida que o aprendizado individual é
incorporado as regras, processos e teorias usadas pela organizacao, ele se torna

organizacional (Argyris & Schon, 1978).

Argyres e Schon (1978) apontam a importancia da reflexdo e da investigagdo em sua
teoria cognitiva da estrutura da acdo, sendo 0s primeiros a introduzirem o conceito de
deutero-aprendizagem do antropdélogo Gregory Bateson (1958), nos estudos
organizacionais (Visser, 2003). Para Bateson (1958), a deutero-aprendizagem refere-
se a capacidade dos individuos em aprender a aprender como processo evolutivo de

adaptacdo comportamental.

Para Daft e Weik (2005), a aprendizagem organizacional seria o terceiro estagio de
um processo que envolve a varredura e a interpretacdo, conforme apresentado na

Figura 2.
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Figura2 - Relagdes entre varredura organizacional, interpretacao e
aprendizagem

Varredura Interpretacao Aprendizagem
(levantamento de ===  (dados dotados de = === ~
o (tomada de agdo)
dados) significados)

1

O primeiro estagio refere-se a coleta de dados sobre o ambiente pelos individuos,

Fonte: (Daft & Weick, 2005, p.76)

para entdo passar para o segundo estagio, denominado interpretacao. A interpretacao
€ 0 processo no qual os dados coletados séo interpretados internamente, ou seja, 0s
membros da organizacdo explicam o que é feito, 0 que aprenderam, sendo esse
entendimento compartilhado. Por fim, o estagio de aprendizagem organizacional
ocorre quando o conhecimento gerado nessas fases anteriores é colocado em acéo.
Para os autores, € como se a organizagdo tivesse uma memaoria em que preserva
conhecimento, comportamentos e valores por mais tempo, diferente dos empregados,

dada a rotatividade dos mesmos nas empresas (Daft & Weick, 2005).

A partir dos anos 1990, com o acirramento da competitividade, da globalizacédo e das
novas tecnologias, houve um forte incremento nas pesquisas sobre o campo da AO,
decorrentes do interesse, inclusive comercial, de consultores e empresas, que
passardo a ver o conhecimento, considerado produto da aprendizagem, como um
ativo intangivel gerador de vantagem competitiva (Gherardi, 2015a). O campo de AO
passou a ser apresentado, a partir dessa perspectiva, como um novo conceito -
OrganizagOes de Aprendizagem, direcionando o foco dos estudos para o ponto de
vista estratégico, gerador de desenvolvimento e vantagem competitiva para as
organizacgdes (Ortenblad, 2002; Chiva et al., 2014; Do & Mai, 2020; Gherardi, 2015b).
A partir da publicacao do livro “A quinta disciplina: arte e a pratica da organizacéo que
aprende”, Peter Senge (1990) passou a ser reconhecido como quase um “sinénimo
da ideia de organizagao que aprende”, pois seu livro gerou uma grande repercussao

e interesse de pesquisadores e consultorias (Ortenblad, 2018, p.1).

Dessa maneira, dois campos distintos foram sendo desenvolvidos na literatura sobre

AO - um que trata a AO como um processo exclusivamente cognitivo e racional e outro
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que caracteriza a AO como influenciada por fatores interacionistas e sécio-politico
culturais (Elkjaer, 2021; Souza-Silva & Schommer, 2008; Yanow, 2004). Turner (1991)
ja tinha denominado esses dois campos como velha e nova aprendizagem

respectivamente.

Pela perspectiva cognitivista da psicologia, a AO é apresentada a partir de duas
visbes, segundo Antonello e Godoy (2010): uma que faz a analogia entre
aprendizagem individual e a organizacional; e outra que fundamenta o aprendizado
organizacional na obtencdo de conhecimentos dos individuos na organizagao.
Metaforicamente, a aprendizagem, pela perspectiva cognitiva, € descrita como um
processo de aquisicdo de conhecimento. Essa € uma visao tradicional e predominante
na literatura, principalmente por estar relacionada ao processo formal da educacéo,
no qual o individuo em sua formacdo, aprende em um processo evolutivo de

apropriagéo de conhecimento (Elkjaer, 2004).

A tentativa de unificacdo entre os dois temas, apesar de fracassada, acabou por
promover estudos sobre novas perspectivas para se pensar a Aprendizagem
Organizacional. Assim, a despeito de grande parte dos estudos sobre o tema ser de
carater positivista, que traz da psicologia a logica cognitiva da aprendizagem
individual, outras perspectivas trouxeram novos insights para o campo como as
disciplinas de ancoragem construcionista e sociolégica (Easterby-Smith, 1997,
Easterby-Smith et al., 2000; Elkjaer, 2021; Fox, 2000; Gherardi, 2015a), conforme

discutido na proxima secao.

2.2 Aprendizagem Organizacional pela perspectiva da Sociologia

A perspectiva socioldgica traz as relacfes sociais para a centralidade das discussdes
sobre AO e propde compreender a aprendizagem ndo como um pProcesso restrito as
mentes dos individuos (Antonello & Godoy, 2010), mas “algo produzido e reproduzido
nas relacdes sociais dos individuos, quando eles participam de uma sociedade”
(Gherardi & Nicolini, 2001, p. 47). As diferengas entre as duas perspectivas também
se estendem aos métodos de investigacdo. Os métodos quantitativos, com énfase na
mensuracdo, sdo 0s principais utilizados pela corrente das Organizacdes de

Aprendizagem, alinhados as perspectivas positivistas. Ja a corrente que aborda a AO
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pela visdo construcionista, langca maos de métodos qualitativos para abarcar as
perspectivas humanisticas e politicas, inerentes aos processos de aprendizagem nas
organizacoes (Elkjaer, 2021; Gherardi, 2015a).

Também a perspectiva da sociologia apresenta uma diversidade de abordagens para
o entendimento da AO (Bispo, 2011), sendo importante compreendé-las (Gherardi &
Nicolini, 2001). Nesse sentido, apresenta-se na Tabela 1, a proposi¢cédo de Gherardi e
Nicolini (2001, p. 46), que juntam as quatro tradicfes sociologicas - teoria do conflito,
teoria da escolha racional ou utilitarista, teoria funcionalista ou durkheinmiana e a
teoria do micro interacionaismo, apontadas por Collin (2009), a abordagem pos
modernista, com a ressalva de que, apesar de ainda ndo ser considerada uma

tradicdo, apresenta-se como um estimulo a reflexdo sobre o conhecimento.

Tabelal- As tradicbes sociolégicas e as narrativas de aprendizagem
organizacional

Tradic&o Narrativas de Aprendizagem Organizacional
Sociolégica

- AO como ideologia de um grupo de poder.
- AO como politica de mobilizagdo de recursos de poder e conflito
- AO como tentativa de gerenciar a tensdo entre a racionalidade substantiva e

Tradicdo do
Conflito (Marx,
Engels, Weber)

a formal.
- AO como resolucéo de problemas, quando o desempenho da organizagéo
Racional/Utilitaria ndo conhece os niveis de aspiragdo.
(Humans, Blau, - AO como a ativagdo da troca no trabalho em rede.
Cook, Simon) - AO como aprendizagem ecoldgica, localizada e distribuida pelos multi atores

dentro das rotinas, ao invés de dentro da mente dos individuos.

- AO como uma variavel dependente de outras variaveis (estratégia, estrutura
ou cultura) que definem as condi¢Bes que facilitam ou dificultam a
aprendizagem organizacional. A aprendizagem é compreendida como uma
das funcdes do sistema organizacional que engendram mudancga sobre

Durkheiniana algumas ocasifes e conservam sobre outras.

(Durkheim) - AO como socializacao de codigos culturais especificos. Conceitua

aprendizagem organizacional como socializag&o, que sintetiza conteidos de

diferentes ordens da sociedade, porque as acdes seletivas em sua chance

de vida criam um senso de determinar inevitavelmente ordem social e

restringir o resultado

Microinteracionista | - AO como transmissédo de conhecimento dentro das comunidades

(Peirce, Mead, ocupacionais

Hurssel, Schutz e | - AO como rétulo que produz uma realidade socialmente construida e é
Garfinkel) produzida por esta realidade.

P6s-Moderna - AO como pratica discursiva

Fonte: (Gherardi & Nicolini, 2001; Antonello & Godoy, 2010)

A despeito da diversidade de pontos de vistas apresentados pelas tradicoes
socioldgicas, incluindo a pés moderna, é possivel reconhecer que as diferentes
tradigcbes sociolégicas apresentam em comum a ideia de que o conhecimento néo

esta nas mentes dos individuos, mas € resultado de uma estrutura, de um fazer juntos
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(Bispo, 2011; Gherardi, 2015a). A aprendizagem organizacional € vista assim, como
uma realizacdo coletiva, ndo intencional, inerente ao trabalho diario (Elkjaer, 2021,
Gherardi, 1999).

Considerando as contribuicbes da sociologia, Gherardi (2015a) propfe pensar a
organizacdo, metaforicamente, como um processo de aprendizagem. Para a autora,
0s conceitos da sociologia de participacao, reflexividade e da prética — esse ultimo, o
mais recente - foram os que mais contribuiram para se compreender a relacdo entre
aprender e organizar, que constituem a metafora de Aprendizagem Organizacional
nesta perspectiva (Gherardi, 2015a). Gherardi e Nicolini (2001, p.47) entendem que a
aprendizagem € “algo produzido e reproduzido nas relagdes sociais dos individuos,
quando eles participam de uma sociedade”. Dessa forma, no campo organizacional,
aprender é sobre participar de uma pratica e o conhecimento é fruto das interacdes

entre as pessoas.

No campo de estudos da AO, a teoria da aprendizagem social também é reconhecida
como aprendizagem situada, aprendizagem baseada em préticas e aprendizagem
como processo cultural (Bispo & Mello, 2012). Utilizando o termo aprendizagem social
e inspirada pelo pragmatismo de John Dewey, Elkjaer (2004, 2020, 2021) propbe
pensar a AO para além da aquisicdo do conhecimento - metafora associada a
perspectiva cognitiva (12 via) — e da participacdo — metafora associada a perspectiva
social de participacdo em comunidades de pratica (22. via). Ela prop6e uma 32. via
para se pensar a AO, como combinacdo das duas primeiras vias, hao

desconsiderando nenhuma delas como pode ser observado na Tabela 1.
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Trés formas de aprendizagem organizacional

Aquisicao (12 via)

Participacéo (22 via)

Pragmatismo (32 via)

O conteudo da
aprendizagem

- Para ser habilidoso e
experiente sobre
organizaces

Tornar-se um praticante
de uma comunidade de
pratica.

- Desenvolver experiéncia
como parte de uma
continua transacao entre
individuos e organizacéo.

Método

- Aquisicao de
habilidades e
conhecimento

Participacdo em
comunidades de
praticas

- Individual e inquérito
conjunto ou pensamento
reflexivo- comeca com
corpo, emocao e intuicao

— Caracteristicas

Individuos como parte

— Transacional

Relacao entre
Individuo e
Organizacéao

das comunidades de
pratica

possiveis de serem
separadas na andlise
e de forma pratica

— Sistema

— Mutua formacéo entre
Individuos e organizacéo

Comunidades de — Mundos sociais

Organizagéao Pratica

Fontes: (Elkjaer, 2004)

A terceira via pode ser vista como superacado das outras duas vias, ao considerar tanto
o individuo quanto a organiza¢do, ampliando a abrangéncia da aprendizagem. A 32
via destaca a natureza transacional entre individuo e organizacdo, em que um forma
0 outro, em um processo continuo no qual a organizagéo é concebida como mundos
sociais. Dessa forma, busca capturar o desenvolvimento individual e organizacional
simultaneamente, levando em consideracao as diferencas individuais e de grupo nas
organizagOes. Valoriza a diversidade e reconhece a importancia de considerar
aspectos como género, poder, valores e ideias divergentes ao analisar o
comprometimento dos individuos e grupos nas acdes e interacdes organizacionais
Elkjaer (2004). “A 'terceira via' combina e as metaforas de aquisicéo e de participacao
para a aprendizagem, visto que OL € visto como uma combinacdo de habilidades e
aquisicdo de conhecimento (produto) e participagdo em comunidades de pratica
(processo).” (Elkjaer, 2004, p. 429).

Pela terceira via, a metafora da participacdo é entendida por meio dos conceitos de
experiéncia e investigacdo, ao propor que participacdo também implica em aquisi¢ao
e transformacédo. Por essa abordagem, a experiéncia é entendida como transacdes
entre individuos e seu meio, 0 que inclui o corpo, as sensacgdes, emocdes e intuicdes,
indo além da racionalidade do pensamento e do conhecimento. A investigacdo é o
método usado para descrever, compreender e elaborar a experiéncia. Para Elkjaer
(2004, p.14), individuos e organizagdes sdo ao mesmo tempo “produto e produtores
de seres humanos e conhecimentos”, implicando na indissociabilidade entre

individuos e organizacéo.
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A abordagem social da aprendizagem localiza a aprendizagem ndo exclusivamente
na mente das pessoas, mas, também, nas rela¢cdes sociais entre os individuos
engajados numa pratica, reconhecendo a complexidade e dinamicidade envolvida
nesse fendmeno social (Pimentel, 2015). A pratica, dessa maneira, passa a ser o locus
das relacdes sociais (Passos & Bulgacov, 2019), conforme discutido na proxima

secao.

2.3 As Teorias da Pratica nos estudos organizacionais

O crescimento das teorias das pratica nos estudos organizacionais € atribuido a
centralidade e importancia da publicacdo de “A virada da pratica na teoria
contemporanea” (Schatzki et al., 2001), conforme destacado por Geiger (2009) e La
Rocca et al. (2017). A publicacdo é considerada um marco para os teoricos dos
estudos organizacionais que buscam uma abordagem mais proxima da vida
organizacional, da crueza de sua realidade, formada por atividades comuns, em

contraponto as visdes positivistas, cognitivistas e racionalistas (Geiger, 2009).

Schatzki et al. (2001) ressaltam a falta da unicidade da abordagem da pratica
decorrente da multiplicidade de questdes, bem como oposi¢des entre os tedricos, a
exemplo da divergéncia conceitual sobre o que séo atividades e o que as conecta. No
entanto, eles ressaltam que a unificacdo do campo se da pela crenca de que
fendbmenos como conhecimento, significado, atividade humana, ciéncia, poder,
linguagem, instituicbes sociais e transformacao historica ocorrem dentro e séo
aspectos ou componentes do campo da pratica (Schatzki et al., 2001). Os tedricos da
pratica também comungam de uma visdo de mundo que rejeita as dicotomias
funcionalistas — separacao entre corpo e mente, social e material, agéncia e agentes
— por ndo considerar possivel compreender as partes de maneira isolada (Bispo, 2015;
Nicolini, 2012).

Na Teoria Social moderna, a teoria da pratica é considerada um “tipo de teoria cultural”
(Reckwitz, 2002, p. 245), que explica a agéo e a ordem social ndo pela orientagéo aos
propdésitos e ou as hormas, como outras teorias sociais — teoria da escolha e teoria da
acao respectivamente. A compreenséo, tanto da a¢do quanto da ordem social, se da

a partir de uma visdo social compartilhada de ver e assim atribuir significado ao
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mundo, reconhecendo a dimensao tacita, implicita ou inconsciente do conhecimento

e uma perspectiva simbolica de se ver a realidade (Reckwitz, 2002).

Como um segmento da teoria cultural (Reckwitz, 2002), a teoria da Pratica se difere
dos demais ramos — Mentalismo, Textualismo, Intersubjetivismo - pela localizacdo do
social, isto é, pela menor unidade da teoria e da analise do social. Enquanto a teoria
da prética tem a redundancia da propria pratica como local onde se situa o social,
esses outros segmentos apontam respectivamente a mente, as estruturas simbalicas
e as intera¢cdes humanas como I6cus do social (Passos & Bulgacov, 2019; Reckwitz,
2002):

[...] para a teoria da pratica contemporanea dentro da sociologia, a menor
unidade de analise social e cultural ndo € uma acdo nem uma norma, nem um
agente nem um signo, mas uma pratica como um tipo rotinizado de
comportamento corporal carregado por uma forma inerente de conhecimento
pratico (Reckwitz, 2007, p.2).

Nicolini et al. (2003, p. 7) definem pratica “como o que as pessoas dizem, imaginam,
concebem, produzem e pensam enquanto tentam realizar [essas] atividades”,
ressaltando que as pessoas s6 fazem e dizem aquilo que faz sentido para elas.
Enfatizam a importancia de se conhecer o processo de construcao da inteligibilidade
de uma pratica, ou seja, o sentido que a pratica tem para os individuos que dela fazem
parte. A inteligibilidade é assim vista como elemento constitutivo e situado da prética,
se diferenciando da compreensao racional, ao tratar o que é significativo para as
pessoas (Nicolini et al. 2003; Pimentel & Nogueira, 2018; Schatzki, 2006).

Schatzki (2012, p.14 ), posteriormente, redefine a pratica como “um nexo aberto,
espacialmente-temporalmente disperso de fazeres e dizeres”, um conjunto de
atividades organizadas no tempo e no espaco, e sugere que a realidade social seja
entendida como um conjunto de praticas e arranjos materiais. A partir desta definicéo,
0 autor enfatiza a importancia e centralidade da temporalidade para o entendimento

da teoria das praticas sociais (Passos & Bulgacov, 2019).

Pimentel e Nogueira (2018) retomam o0 conceito e apontam que 0s arranjos soOcio
materiais sd0 assim ao mesmo tempo constituintes e produtos de uma pratica,

portanto frutos das atividades realizadas coletivamente. Chamam a atencéo para as


https://www-sciencedirect.ez286.periodicos.capes.gov.br/science/article/pii/S0019850116300487?via%3Dihub#bb0475
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consequéncias de se pensar a pratica como unidade de andlise, destacando que o
termo prética deve ser usado no singular — teorias e abordagens da pratica. Atencéo
também deve ser dada a constituicdo e manutencédo de uma pratica, que precisa ser
vista como constituicdo e manutencao dos elementos sociais, a exemplo das relacdes

de poder, aprendizagem e mudanca.

A prética carrega paradoxalmente a impressdo de ser facilmente transmissivel,
reproduzivel, enquanto teoriza-la ndo é tarefa facil. Requer analisar a realidade em
toda sua complexidade, considerando os elementos evidentes e explicitos, e também
0s nao evidentes aos olhos — os tacitos — de dificil definicdo por meio de palavras
(Gherardi, 2009a; Silva et al., 2021). A préatica é definida como uma forma
relativamente estavel e socialmente reconhecida de organizar elementos
heterogéneos em um todo coerente (Gherardi & Nicolini, 2006). O entendimento da
pratica como geradora de conhecimento leva a discussao desta como processo de
aprendizagem organizacional, situada em um I6cus determinado e mutante, no qual a

pratica de conhecer é também de organizar.

2.4 Estudos Baseados na Pratica - EBP

Antes mesmo da “Virada da Pratica” (Schatzki et al., 2001), os estudos
organizacionais ja pesquisavam a vida organizacional pela perspectiva da pratica.
Como pioneiros, os estudos sobre Comunidades de Pratica marcaram o inicio do
movimento dos Estudos Baseados na Pratica, difundindo novos conceitos e

perspectivas (Corradi et al., 2010).

Corradi et al. (2010) destacam que o termo Comunidade de Prética é originalmente
atribuido aos estudos antropoldgicos e educacionais e sua disseminacgao € imputada
a Lave e Wenger (1991). Comunidade de Pratica pode ser conceituada como “um
conjunto de relacbes entre pessoas, atividade e mundo, ao longo do tempo e em
relagdo com outras comunidades de pratica, tangenciais e sobrepostas” (Lave &
Wenger, 1991, p.98)

Na literatura, alguns autores conceituam a comunidade de pratica como apenas uma
associacao informal de individuos, como uma maneira de se organizar em torno de

uma pratica, em que os seus membros podem inclusive n&o reconhecer sua existéncia
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(Brown & Duguid, 1991; Gherardi & Miele, 2018; Orlikowski, 2002). Para Gherardi
(2009a), no conceito de comunidade de pratica, a énfase deve ser dada a préatica mais

do que comunidade. Gherardi et al. entendem que

[...] referir-se a uma comunidade de pratica ndo € uma forma de postular a
existéncia de um novo agrupamento informal ou sistema social dentro da
organizacdo, mas é uma forma de enfatizar que toda pratica é dependente de
processos sociais, através dos quais é sustentada e perpetuada, sendo que o
aprendizado se da por meio do engajamento nessa pratica. (Gherardi et al.,
1998, p. 279).

Assim, sdo as proprias atividades que geram uma comunidade, na medida em que
formam a 'cola’ que mantém unida uma configuracéo de pessoas, artefatos e relacdes
sociais. Nesse caso, a atencdo € direcionada para o conhecimento pratico
contextualmente encenado durante a realizacdo de uma pratica e para o

conhecimento proveniente dos sentidos (Strati, 2007)

Segundo Buch (2020), h4 uma distincdo de foco entre as teorias da pratica e as
Comunidades de Pratica, sendo que o foco da primeira estd na compreensao das
praticas e o do segunda na compreensdao das interacfes entre os praticantes, ou seja,
foco nos individuos que formam a comunidade (Buch, 2020). Na relacdo entre pratica
e individuo, pela teoria da pratica, o individuo é quem porta e executa a pratica e
sendo essa a unidade de analise (Nicolini & Monteiro, 2017).

Destaca-se que o termo Comunidade de Praticas foi bastante criticado, ao ser
associado a governanca do conhecimento corporativo ou gestdo de comunidades
(Amin & Roberts, 2008). A énfase nas comunidades ao invés de nas préticas foram
revertidas a partir dos estudos baseados na pratica, que buscaram valorizar o termo
pratica (Brown & Duguid, 1991; Gherardi et al.,1998; Roberts, 2006; Swan et al.,
2002). Brown e Duguid (1991) propdem a inversdo do conceito de comunidades de
pratica em praticas de uma comunidade e situam as organiza¢cdes como um conjunto
de comunidades de pratica, base para a compreensao da aprendizagem e geragao
de conhecimento. Essa posicéo reforca o entendimento de Schatzki (2006) de que
uma organizacdo, como qualquer fendmeno social, € um feixe de praticas e arranjos

materiais.
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Trés eventos sequenciais marcaram os Estudos Baseados na Prética, de acordo com
Bispo e Mello (2012). O primeiro evento foi o Academy of Management — AOM
Meeting, em 1998, que reuniu os pesquisadores com interesse no tema e semelhanca
de abordagem. Em 2000, parte dos artigos apresentados neste seminario foi
publicada na revista Organization, marcando o segundo evento. Em 2003, como
terceiro evento, esses artigos foram organizados no livro Knowing in Organizations: A
Practice-Based Approach, organizado por Davide Nicolini, Silvia Gherardi e Dvora
Yanow (Bispo, 2013). Gherardi (2015a, p. 58) destaca que a abordagem da
aprendizagem e do conhecimento surgem nos estudos sobre Aprendizagem
Organizacional como uma “terceira via entre o mentalismo, de um lado, e a

mercantilizacdo do conhecimento de outro”.

Nicolini et al. (2003) sugerem uma classificacdo com quatro tradicées dentro dos EBP,
embora afirmem ser apenas uma maneira de enxergar as abordagens existentes no
campo de estudos que empregam as praticas como perspectivas. Para os autores,
sdo quatro maneiras baseadas na pratica de falar sobre conhecimento e
aprendizagem. Bispo (2011) organiza esse conteuddo em uma tabela, a partir das
quatro tradi¢cdes propostas por Nicolini et al. (2003), acrescida da tradicao dos estudos
no local do trabalho proposta por Gherardi (2006), de maneira a facilitar e orientar a
leitura e interpretacdo das abordagens, conforme apresentado na Tabela 3.
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Tabela3- Tradicbes nos estudos de EBP
Abordagem Base tedrica Autores Descri¢éo genérica
relevantes
Mostra como os artefatos e as interagfes
sustentam os significados e o conhecer na
Cultural Julgamento Yanow e pratica sem um processo de intervencgéo. O
Interpretativa | estético Strati (2003) | julgamento estético é realizado a partir de
alguém que faz consideracdes sobre as
praticas relacionadas a seus sentidos
Comunidades surgem e crescem da interacao
Wenger e entre competéncia e experiéncia pessoal, em
o Gomez, um contexto de engajamento com uma pratica
. Interacionismo . o
Comunidades simbolico / Bouty e comum, ou seja, as praticas sustentam as
de Pratica . Drucker- comunidades e 0s novos membros sdo
habitus . o ~
Godard admitidos em um processo de legitimacao
(2003) periférica. As praticas sé@o entendidas como
estruturas (habitus).
Psicologia Engestrom, Nesta abordagem as atividades sao
. cultural de Puonti e culturalmente situadas e mediadas pela
Teoria da N X .
S Vygostsky / Seppénen, linguagem e artefatos tecnoldgicos. As
atividade : 2 ~ :
Praxis de Marx / Blackler, atividades sdo sempre desenvolvidas em
cultural e : o s
historica eIemen_to; do Crump e comunidades e implicam em divisdo do _
Interacionismo McDonald trabalho entre os membros. O trabalho orienta
simbdlico (2003) as préticas e as mudancas destas
Combina Uma interpretacdo sensitiva e um género
elementos das baseado na nogéo de que o social ndo é nada
outras Law, mais do que um padrdo de rede de materiais
Sociologia da | abordagens com | Singleton e heterogéneos que incluem néo apenas
translagéo / a distribuicdo do | Suchman, pessoas, mas também méaquinas, animais,
Teoria ator- poder de Gherardi e textos, dinheiro, arquiteturas, entre outros
rede Foucault e a Nicolini elementos que se ligam por um processo de
construgéo de (2003) ordenacdo. O foco esta em como o
significado de conhecimento é construido, mantido e
Wittgenstein perpetuado.
A relacéo da
Estudos no tecnologia na
constitui¢cdo do Considera o trabalho uma atividade em que
local de . Suchman, . h ;
ambiente de : sujeitos e objetos, presentes em um conjunto,
Trabalho Borzeix : ~ ) .
trabalho / constituem e dao sentido para as atividades
(workplace : (2006) . N
; tecnologia como gue emergem da sua interagéo.
studies) .
uma pratica
social

Fonte: Bispo (2011, p. 35)

A tradicdo cultural interpretativa afirma que as praticas sdo parte e forma da
constituicdo e mudanca cultural, enfatizando as coletividades e seus atos, incluindo a
interagcbes com objetos e linguagens (Yanow, 2004). Aléem dos atos e objetos,
destacam-se os artefatos e seus significados. Os métodos interpretativos sao a

principal vertente metodoldgica usada nesta tradigédo (Bispo, 2011).

A tradicdo das comunidades de préatica busca entender como o conhecimento &

transmitido nas organizacdes (Lave & Wenger, 1991). Essa tradicdo entende que as
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comunidades de pratica sdo espacos importantes de negociagdo, aprendizagem,
sentido e identidade e que tem sistemas sociais de aprendizagem unindo competéncia
social e experiéncia pessoal (Wenger, 1998). Para Brown e Duguid (1991), as
comunidades de pratica evidenciam que o conhecimento ndo € algo meramente
abstrato, mas também prético e coletivo. Estes autores chamam a atencgéo para a
importancia das praticas ndo canénicas, entendidas como “informais”, carregadas de

elementos tacitos, ndo possiveis de serem transmitidos por meio de acdes formais.

Com base nas ideias de mediacédo de Vygotsky e de atividade de Leontiev (Blackler
et al.,, 2000), a tradicdo da atividade cultural e histérica entende a préatica como
atividade, como as conexdes entre evento e contexto, a partir de uma ciéncia social
interativa. Na teoria da atividade, as praticas do trabalho séo atividades que tém sua
origem em ac¢ldes que sdo objeto-orientadas. Nesse sentido, as organizacdes séo
vistas como sistemas de conhecimento distribuidos, descentralizados e emergentes
(Bispo, 2011).

A tradicao da Sociologia da Translacéo ou Teoria Ator-Rede (TAR) originou-se a partir
do trabalho de Bruno Latour e Michel Callon em 1981 e enfatiza que as redes sociais
séo compostas por uma variedade de elementos, chamados de atores, que podem
ser tanto humanos (individuos, grupos, instituicdes) quanto ndo humanos (objetos,
tecnologias, ideias, entre outros). Os atores séo vistos como entidades que possuem
agéncia, ou seja, sdo capazes de influenciar e serem influenciados por outros atores
na rede. A TAR enfatiza a no¢ao de translacéo, que envolve criar convergéncias entre
coisas inicialmente diferentes, conectando conhecimentos abstratos a conhecimentos
praticos. A teoria também utiliza o conceito de rede para compreender a circulacao do
conhecimento em grupos e comunidades, ndo fazendo distin¢céo prévia entre o social
e o técnico. A existéncia de intermediarios é central na TAR, incluindo objetos naturais,
artefatos, individuos, grupos, textos e registros, que representam e traduzem a rede
no tempo e no espaco. A abordagem socioconstrutivista da TAR resgata a questao do
poder de Foucault, entendendo-o como algo recursivo e contingencialmente
relacional, inseparavel do conhecimento na acdo em rede. Para compreender a
dindmica do conhecimento organizacional na TAR, € importante analisar os modos de
organizacao e os discursos organizacionais, questionando os interesses e discutindo

a gestao do conhecimento nas organizagdes (Bispo, 2011).
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A tradicdo dos estudos no local de trabalho (workplace studies) entende o local de
trabalho como uma construgéo social, constituido através da interacdo entre atores,
artefatos e tecnologias presentes. A pratica €, dessa forma, inserida no contexto das
organizacdes e assimilada de forma tacita e como parte do conhecimento referente
ao trabalho (Gherardi & Nicolini, 2006).

A delimitacdo exata dessas tradigcdes ainda ndo é passivel de identificacdo e muito
menos de definicAo de uma teoria pronta sobre a pratica dentro do campo da

aprendizagem organizacional (Bispo, 2011, Nicolini et al., 2003).

Para além das tradicbes dos EBP, Nicolini e Monteiro (2017) propde quatro
abordagens para estudar as organizacdes a partir das lentes da pratica — abordagem
situacional, abordagem genealdgica, abordagem configuracional e abordagem
dialética. A abordagem situacional diz respeito a pesquisar em loco a encenacao das
praticas — seus fazeres e dizeres. E estar presente ao acontecimento encenado da
pratica. A descricdo de um praticante sobre a préatica tem o0 seu viés, portanto
interpretada e reduzida a sua visdo. No entanto o pesquisador também tem seus
desafios, como o de definir quais praticas sédo relevantes dentre um emaranhado de
praticas que compdem a cena. Ja abordagem genealdgica se concentra na origem,
na vida natural das préticas, a partir dos elementos que interferem em sua realizacédo
situada, sua continuidade, perpetuidade, mudanca e ou desaparecimento. A terceira
proposta, a abordagem configuracional, estd relacionada a exploracdo das
interligacbes entre as praticas, como elas se conectam enquanto encenadas. Uma
pratica situada esta relacionada as outras praticas também situadas, em um nexo de
praticas que se configuram no tempo e no espaco. Por fim, a abordagem dialética
investiga os impactos das configuracdes das praticas, envolvendo todas as outras trés
abordagens. O foco se concentra no conflito e na interferéncia entre as praticas, dentro

da configuracéo e localizacao situada dessas praticas (Nicolini & Monteiro, 2017)

Gherardi (2018) propde uma concepcao pos humanista da pratica na organizacao ao
evidenciar que a fonte da ag&o pode vir tanto do individuo quanto de objetos, e que
esses, em uma relacdo imbricada, sdo indissocidveis e impossiveis de serem
explicados sem se referirem uns aos outros. E assim, nesse emaranhado de matéria

humana e ndo humana, a agéncia é distribuida entre individuos, seus discursos,
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tecnologias e materiais, sem distingdo ou hierarquia, em uma relacdo sociomaterial,

em que humanos e ndo humanos vivem, trabalham e aprendem.

Nesse sentido, os Estudos Baseados na Préatica trazem ricas e especificas
contribuicdes para os estudos da AO como o saber situado, a aprendizagem como
participacdo em uma pratica, a visdo da organizacdo como um sistema de atividades,
que revela o carater provisério do conhecimento e da agéo, repleta de inconsisténcias,
paradoxos e tensdes e a pratica como alinhamento entre elementos humanos e néao

humanos que compdem uma rede de relagdes (Gherardi, 2015a).

2.5 Aprendizagem Baseada na Pratica

Como pratica inerente as organizacdes e as suas atividades, a Aprendizagem
Baseada na Pratica apresenta toda a complexidade envolvida nas relacfes e tensdes
entre os diversos e multiplos agentes da vida organizacional, em busca de adaptacao
e crescimento. E vista como um processo politico e social, que envolve interesses
diversos e distintos, que por um lado provoca tensdes e por outro,
complementariedade ao reunir individuos com diferentes qualidades, poder e pontos
de vista (Antonacopoulou & Chiva, 2007). Pelo aprender, tensdes séo transformadas
em novos caminhos e possibilidades, evidenciando as capacidades paradoxais da
aprendizagem: conflito e agregacdo como processo de transformacao e crescimento
de individuos e organizacfes. As organizacfes sdo vistas assim como espaco de
interacbes, em um continuo processo de transformacédo, catalisado pela forca e

energia da aprendizagem (Antonacopoulou & Chiva, 2007; Bispo, 2011).

Pensar a aprendizagem pela abordagem da pratica aponta para a esséncia provisoria
das competéncias e do conhecimento passiveis de serem acumulados, transferidos,
mobilizados, frente as necessidades individuais e organizacionais. Pela luz da Prética,
conhecimento e competéncias séo investigados pelo carater efémero e provisoério da
dinamicidade e emergéncia de atividades situadas, no contexto em que se realizam
(Orlikowski, 2002), pelos sentidos, pelas dinamicas das interacdes emergentes, pela
linguagem nas préticas discursivas e pelo espaco e seu design que guiam o individuo
em sua acao (Gherardi & Strati, 2014), pelo conhecimento adquirido pela mente, corpo
e sentidos, que é intelectual e sensorial (Strati, 2007). Aprender e conhecer € sobre
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“[...] ser capaz de participar com a competéncia necessaria na complexa teia de

relagdes entre pessoas e atividades” (Gherardi et al., 1998, p. 274).

Esse aprender é também reflexivo e passivo, acontecendo além das intencdes
previamente estabelecidas, no improviso, no erro e no acerto, na dificuldade e/ou
mesmo na impossibilidade da resolucdo do problema (Gherardi, 1999). O aprender
reflexivo, passivo e nao intencional expde a fragilidade de se pensar que somente as
organizacdes bem-sucedidas teriam a capacidade de aprender. No entanto, o
aprendizado acontece independente da eficiéncia dos resultados, dentro das praticas
(Gherardi, 2015b).

Essa perspectiva vem ao encontro aos conceitos de John Dewey sobre Educacao
(Elkjaer, 2020), ao destacar o carater de indissociabilidade entre viver e aprender.
Para Dewey (1967), ndo existe um momento em que eu aprendo e outro em que Vivo,
pois ao aprender, estou vivendo, e enquanto vivo, aprendo. Ele também destaca o
carater social do aprendizado ao pontuar que “toda relagéo social que seja realmente

vivida e participada é educativa para os que dela partilham” (Dewey 1967, p.19).

Pelas lentes da Aprendizagem Baseada na Prética, a Gestdo de Conhecimento deixa
de ser gerir o conhecimento como um ativo, um recurso da organizagdo e passa ser
uma atividade que acontece no nivel das relacdes e interagdes sociais, situada nas
rotinas da vida organizacional, independente das estruturas formais, hierarquicamente
definidas. As praticas, como recipientes de armazenagem do conhecimento séo
também, ao mesmo tempo, seu local de desenvolvimento, compartiihamento e

transmissdo, em um processo de criagdo mutua (Gherardi & Miele, 2018).

7

A identificagdo do conhecimento como um processo situado é decorrente da
interconexao entre o saber e o desempenho de uma pratica de trabalho, ou seja, o
conhecimento a partir da otica das organizacdes pode ser situado em multiplas
dimensdes. Gherardi e Strati (2014) discutem a dimensdo do conhecimento como
processo situado, a partir da construcdo de uma genealogia das raizes das tradicoes
intelectuais dos Estudos Baseados na Pratica. Apontam que o conhecer é uma
atividade situada, uma realizacdo prética e que a prética e o praticar s&o mutuamente

constituidos. As praticas de trabalho sdo decorrentes do entrelagcamento do
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conhecimento com o mundo material e social para criar uma “textura pratica” (Gherardi
& Strati, 2014, p. 15).

As dimensdes corporeas (do corpo), da dinamica das interacfes, da linguagem e do
contexto fisico sdo enumeradas como possibilidades de significados para situar o
conhecimento (Gherardi, 2009b; Gherardi & Strati, 2014; Pimentel & Nogueira, 2018).
O conhecimento situado no corpo se refere ao corpo como base de competéncias
especificas. Esse conhecimento situado se refere na maior parte das vezes, as
atividades manuais que exigem especializacdes, como cozinhar, esculpir, dirigir, em
gue capacidades como um bom paladar, um bom olho ou um bom ouvido capacitam
os profissionais. E um conhecimento que esta no corpo, ndo na mente do agente. O
conhecimento situado na dindmica das interacbes, por sua vez, coloca que 0O
conhecimento emerge a partir das interacdes entre pessoas, ao transmitir significados
das proprias agdes e interpretar a dos outros, como também interagir com os “néo
humanos”, os artefatos que compdéem o mundo natural e material. O conhecimento
situado na linguagem postula que os significados sdo construidos a partir da
linguagem, que variam de acordo com 0S sujeitos e 0s contextos. As praticas
discursivas sao situadas e independentes dos sujeitos enquanto unidades isoladas. O
conhecimento € entdo situado dentro de uma construcdo discursiva comum a um
conjunto de praticantes. A dimensé&o do contexto fisico refere-se ao local de trabalho
como um territorio situacional que guia as acfes a partir do seu design, propiciando

mais conforto para a vida e para o proprio trabalho (Gherardi & Strati, 2014).

A discussao de Gherardi e Strati (2014) e de Nicolini e Monteiro (2017), a respeito da
pratica, d4 base para o delineamento inicial de alguns elementos de investigacédo

empirica a respeito da aprendizagem organizacional.

Em primeiro lugar, a identificacdo do contexto onde a pratica ocorre, uma vez que sao
situadas (Gherardi & Strati, 2014) pode ser compreendida a partir da abordagem de
Nicolini e Monteiro (2017). O contexto de uma prética pode ser entendido e identificado
como o lugar ou espaco e o tempo em que tal pratica ocorre. Além do lugar em termos
fisicos é importante também identificar o lugar e o tempo organizacional (Nicolini &
Monteiro, 2017). Esse tempo organizacional evidencia a ancoragem historico-cultural
da pratica que devera ser também abordada, ou seja, é preciso incluir o contexto

institucional no qual a pratica esta sendo encenada (Gherardi, 2018).
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Em segundo lugar, a compreensdo das interagdes entre os individuos e entre eles e
0 nao humano, entendendo-as como construtoras de significados, constantemente
negociados e renegociados (Nicolini & Monteiro, 2017), em consonancia com a ideia
de conhecimento situado nas dinamicas das interacdes sociais de Gherardi e Strati
(2014). Gherardi e Strati (2014), entre outros, colocam que a pratica reine humanos,
nao humanos, ferramentas, tecnologias, regras e discursos. Sendo uma reuniao de
humanos € importante, na investigacdo de uma pratica, a identificacdo das pessoas
gue interagem com o praticante investigado; a proximidade dessas pessoas; o lugar

institucional que ocupam; a frequéncia das interacdes e o objetivo destas interacdes.

Consequentemente, torna-se necessario identificar os elementos materiais e
discursivos emergentes e participantes das interagdes. “As praticas trazem assim a
tona o papel critico e ativo das coisas materiais em todos os assuntos sociais”
(Orlikowski, 2009). Conforme afirmam Gherardi e Strati (2014), os artefatos (nao
humanos) tém papel fundamental nas praticas, mediando e conectando a¢6es. Esses
artefatos, elementos constituintes da dimensdo material das praticas, podem ser
identificados como elementos tecnolégicos, computadores, celulares, redes sociais,
e-mails, redes internas, plataformas educacionais e 0s elementos materiais como
mobiliario, espaco fisico, livros, revistas e manuais internos. Além de identificar esses
elementos a observacao deverd identificar a frequéncia de seu uso, em que atividades

ou acdes estdo presentes e como sdo usados na interagdo com outros praticantes.

Gherardi e Strati (2014), ao discutirem a pratica de seguranca em um grupo de
construcéo civil, pontuam que um praticante € um sujeito “falante”, que usa elementos
de linguagem para interagir com outros praticantes, mas refletindo sua posi¢éo dentro
da estrutura organizacional. A interacdo entre os praticantes é portanto, mediada e
construida por meio da linguagem. Os elementos constituintes da linguagem das
praticas, entdo, podem ser identificados a partir da formalidade ou informalidade das
linguagens e simbolos, do campo de onde provém (do campo dos negdcios, das
relagdes humanas, da tecnologia, etc.) e do “lugar’ que ocupam dentro da estrutura

da organizacéo.

Por fim, cabe investigar os elementos normativos das praticas, ou seja, aqueles que
prescrevem comportamentos individuais e coletivos, a partir da aplicacéo de regras e

normas (Gherardi & Strati, 2014). Gherardi e Strati (2014) ainda afirmam que existem
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regras e normas que prescrevem comportamentos individuais e coletivos, que,
entretanto, ndo sdo definidoras das praticas em esséncia, mas sao intervenientes na
negociacdo das praticas. Se considerar-se que as normas definem e delimitam as
posicdes dentro da hierarquia organizacional, uma pratica definida estaria delimitada
por um conjunto de normas, negociadas e adaptadas de acordo com os praticantes.
A identificacdo dos elementos normativos presentes em uma pratica definida poderia

ser feita através de manuais, comunicados institucionais e instru¢des profissionais.

Mesmo que a identificacdo desses cinco elementos permita compreender a
aprendizagem organizacional enquanto um processo de praticas, Bispo (2015)
destaca que poucos séo os estudos propositivos em relacdo aos métodos de pesquisa
para os EBP. O crescimento do interesse nos estudos baseados na pratica, bem como
a polissemia tedrico-conceitual, suscita a importancia da reflexao sobre a diversidade
e possibilidades metodoldgicas para conducéo desses estudos. Como exemplo, Bispo
(2015) destaca alguns autores que propuseram algumas possibilidades
metodoldgicas, como a praxiologia (Bourdier, 1977), o sombreamento (Czarniawska,
2007; Nicolini, 2009), a entrevista ao duplo (Nicolini, 2009a). O autor destaca a
importancia do alinhamento metodolégico aos pressupostos filoséficos dos EBP,
reiterando a importancia da observacdo e compreensao da dindmica da pratica, visto
ser a prética a unidade de analise.

Bispo (2015) destaca a importancia de se seguir 0s pressupostos na conducao da
pesquisa, com rigor cientifico, estando, ao mesmo tempo, aberto e flexivel as opcdes
metodoldgicas na conducdo da pesquisa, com foco no objetivo de sua pesquisa. Com
essa mesma preocupacao de alinhamento ontoldgico e epistemoldgico das teorias da
pratica no processo de coleta de dados, o autor propde um caminho para analise de

dados, como ilustrado na Figura 3.
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Figura 3- Estrutura do processo de analise de dados baseada na prética
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Fonte: Bispo (2015, p.318)

Nessa estrutura, a definicdo do fendbmeno a ser investigado e a identificacdo da
abordagem baseada na prética escolhida é norteadora dos critérios de analise. As
principais atividades s&o descritas e agrupadas, delineando-se como elas constituem
a pratica. Para uma andlise, faz-se necessario uma segunda reflexdo, em que o0s
dados séo revisitados, considerando a pratica como um todo, observando como 0s
elementos humanos e ndo humanos se organizam em um conjunto coerente e

significativo.

A partir da reviséo realizada nesta secéo, para fins desta dissertacdo, definiu-se como

fendmeno a ser investigado a préatica da gestdo, conteudo discutido na proxima secao.

2.6 A praticada gestao

Os estudos sobre gestédo tém inicio com os trabalhos pioneiros de Taylor e Fayol, no
inicio do século XX. Taylor (1911) buscou uma base cientifica para o desenvolvimento
das atividades de produgdo e apontou o “gestor” como alguém dotado de
conhecimento cientifico e inteligéncia para organizar as atividades do trabalho. Fayol
(1916), por sua vez buscou identificar e classificar as fun¢des gerenciais: planejar,
coordenar, organizar, comandar e controlar (Korica et al., 2017; Mintzberg, 1973).
Essas abordagens iniciais procuravam mais uma perspectiva descritiva da atividade

do que a sua conceituacdo (Tengblad, 2006).
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Korica et al (2017), em revisdo sistemética de trabalhos publicados desde 1951,

identificaram quatro abordagens amplas de pesquisa sobre o 'trabalho gerencial’:

a) busca pela esséncia do trabalho gerencial,

b) busca por uma classificacdo geral dos comportamentos gerenciais;
c) andlise da gestdo como poder, conflito e controle; e

d) estudo da administragdo como atividade ordinaria significativa.

A primeira abordagem, que os autores chamam de 'esséncia da gestdo', busca
identificar o nacleo constituinte da gestdo, descrito como um conjunto de funcdes
essenciais e imutaveis. E uma abordagem que se caracteriza pela busca utilitarista,

desconhecendo o contexto institucional e politico que envolve a gestao.

A segunda abordagem envolve a identificacdo de comportamentos e a definicdo de
papéis e cargos gerenciais (Korica et al., 2017). O classico estudo de Mintzberg
(1973), referéncia dessa abordagem, descreveu o papel do lider como basicamente
administrativo e racional, atribuindo a impessoalidade valor para promoc¢éo de maior
eficiéncia (Tengblad, 2006). Mintzberg (1973) propés classificar as atividades dos
gestores em 10 papeis, organizados em trés categorias - papeis interpessoais, papeis
de informacao e papeis de decisdo. Associadas aos papeis, Mintzberg (1973) propos
oito habilidades basicas que os gestores precisam aprender: trabalhar com colegas,
lideranca, resolucdo de conflitos, processamento de informacdes, tomada de deciséo
sob ambiguidade, alocacdo de recursos, empreendedorismo e introspec¢do. A
segunda abordagem também se caracteriza pelo distanciamento e separacdo do
trabalho gerencial do contexto institucional mais amplo e pela auséncia do contexto
histérico (Korica et al., 2017).

A terceira abordagem tem como base os fundamentos tedricos neomarxistas e pos-
estruturalistas, e coloca a gestédo sob um viés ideologico de atividades de controle que
permitem a criagcdo e perpetuacdo das desigualdades sociais. Essa abordagem

identifica gestdo como poder, conflito e controle.

A quarta e abordagem foca a descri¢cédo do trabalho gerencial como atividades sociais
e materiais, ao invés da busca pela teorizacdo. Nessa abordagem, o trabalho

gerencial é visto como atividade ordinaria significativa e situada, ou seja, como “o jogo
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€ jogado, quais atividades comuns sao conduzidas, quais sédo as condicfes em que 0
jogo acontece e quais sao os efeitos nos jogadores” (Korica et al, 2017, p. 13). Essa
abordagem é criticada pelos autores pela auséncia de bases tedricas solidas e pelo

uso de categorias gerais, como aquelas identificadas por Mintzberg (1973).

A critica geral de Korica et al (2017) as quatro abordagens de pesquisa sobre o
trabalho gerencial se refere ou a dispersao geral em aspectos especificos da gestdo
ou ao uso de categorias analiticas engessadas. Essas limitagcbes levam a um
empiricismo superficial, que ndo permite um aprofundamento tedrico do campo,
refletido, por exemplo, nas especificagdes de linhas de investigagdo que cresceram
apos a década de 1980: estratégia, lideranga, cultura. Ao se investigar “partes” do
trabalho gerencial perde-se a capacidade de teorizar com profundidade o trabalho
gerencial como um todo. A resposta a questdo o que € gestao, ou o0 que € o trabalho

gerencial é incompleta e superficial (Korica et al., 2017).

Poubel e Junquilho (2019) complementam essa critica e chamam a atencéo para a
pouca importancia dada, pelos estudos organizacionais, as questdes subjetivas e
emocionais da gestdo. Em critica a visdo racional do ato de gerenciar, os autores
recomendam pensar a gestdo como um processo dinadmico e relacional, construido e
reconstruido na vida cotidiana da organizacdo, a exemplo de Cunliffe (2004, 2014) e
Tengblad (2012) que propuseram abordar a gestdo pelos estudos baseados na

pratica, considerando também os aspectos relacionais e intersubjetivos desta pratica.

A adocao dos EBP, segundo Korica et al. (2017), contribui com os estudos sobre
gestado, ao fundamentar uma compreensao e teorizacao mais sensiveis dos trabalhos
gerenciais. Ao invés de focar no individuo e sua intencionalidade, como enfatizam os
estudos focados na teoria da acdo, os EBP focam nas acfes que estdo acontecendo,
como sendo executadas por meio de uma rede de conexdes em acado (Gherardi,
2009b). Compreender, portanto, a gestdo a partir das lentes da préatica implica
entendé-la como parte da vida, onde as praticas da gestdo sdo também atividades
relacionais entre pessoas, objetos, linguagens, situadas em multiplos contextos
(Moura & Bispo, 2021).

O foco no fazer da gestéo, ao invés de no “fazedor” da gestao, permite um mergulho

no essencial. Compreender esse “fazer” envolto em relagcdes pessoais, em relacdes
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com ndo humanos, com linguagens especificas desses fazeres e situados em
contextos normativos e institucionais possibilitam, segundo Korica et al (2017),
desenvolver o que Mintzberg (1986) chama de visdo indutiva, contraria aos estudos
dedutivos que partem de definicdes e categorias definidas a priori, avancando assim
na teorizagcdo do trabalho gerencial. Essa perspectiva enfatiza a compreenséao das
praticas e processos organizacionais a partir de evidéncias concretas, possibilitando

uma visdo mais contextualizada e situada da gestéao (Mintzberg, 1986).

Com o objetivo de compreender a gestdo como um processo relacional e emergente,
Poubel e Junquilho (2019), em estudo em uma escola publica do ensino fundamental
no Brasil, apontaram o caréter relacional, contextual, dindmico e politico da pratica da
gestdo. Os autores identificaram que a tomada de decisdo da diretora da escola
pesquisada decorria de relacionamentos, de disputa de poder e negociagcdo com
varios interlocutores, implicando até mesmo interesses ambiguos. A préatica de gestao,
construida e reconstruida pelas intera¢des do cotidiano escolar, ultrapassa os muros
da escola ao ser também situada na comunidade na qual esta inserida. E também
construida e reconstruida por fragmentos de outras praticas, imbuidas de aspectos

subjetivos e emocionais, envolvidos nas relagdes humanas.

Moura e Bispo ( 2021), em estudo de caso sobre a préatica da gestdo escolar em uma
escola publica no Brasil, também identificaram que a pratica € composta por
fragmentos de outras praticas — pratica pedagdgica, pratica de apoio administrativo e
pratica do interesse social. Concluem que uma pratica principal, como a estudada, faz
parte de um conjunto maior de outras praticas a ela interligadas. Evidenciaram
também o carater emergente, dindmico e situado desta pratica, performada por meio
da interacao de diversos atores, humanos e ndo humanos, e ndo somente a partir da

gestdo de um unico individuo, no caso, um diretor escolar.

Finalizando, destaca-se que a aprendizagem organizacional sob a lente dos estudos
baseados na pratica fornece, como demonstrou-se anteriormente nesta dissertacao,
um acervo tedérico inovador para a analise da pratica da gestdo. A aprendizagem
baseada nas praticas assume que a AO é um dispositivo interpretativo (Chiva &
Alegre, 2005), que o conhecimento € aprendido pela prética situada (Gherardi & Strati,
2014), que aprendizado e atividade organizacional se confundem, se misturam. Agir
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e aprender acontecem em um contexto, no qual os atores sociais agem e reagem em
suas atividades de trabalho (Gherardi, 2015a; Spena et al, 2016).

No préximo capitulo, apresenta-se a metodologia por meio da qual foi conduzida a

pesquisa empirica.
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3 Metodologia

A metodologia é a forma basica de definicdo de métodos e técnicas para se realizar a
pesquisa cientifica. Trata da forma de se fazer Ciéncia, da logica dos procedimentos
cientificos (Collis & Hussey, 2021), descritos nas sec¢des deste capitulo:
caracterizacdo da pesquisa, unidade de analise e de observacgéo, técnicas de coleta

e de andlise dos dados.

3.1 Caracterizando da pesquisa

Em funcé@o dos objetivos desta pesquisa — Analisar como se d& a aprendizagem da
pratica de gestdo na empresa ABC, optou-se por realizar um estudo de caso
qualitativo, exploratério e explicativo, utilizando-se a Grounded Theory (GT) como

ferramenta para anélise dos dados.

A abordagem qualitativa mostra-se adequada, uma vez que, como afirma Minayo
(2012), contextualizar a realidade e compreender a singularidade dos individuos, suas
experiéncias e vivéncias nos grupos e coletividades sdo ac¢des préoprias da pesquisa
qualitativa. A abordagem qualitativa analisa o comportamento humano, utilizando
observacdes subjetivas e ndo controladas, estando perto dos dados e orientada ao
descobrimento (Creswell & Creswell, 2018). Stake (2010) destaca o carater
construtivista dos pesquisadores qualitativos, que buscam o conhecimento a partir da
interacdo entre os seres humanos e o mundo. A opc¢éao pelo estudo qualitativo justifica-
se ainda pois, como afirma Nicolini (2012, p. 13) “permite explicar as praticas em vez

de simplesmente registra-las”.

Como a pesquisa aqui proposta tem como foco a compreensdo da aprendizagem
situada na pratica de gestao, circunscrita a uma organizacao especifica, optou-se pelo
método do estudo de caso. O estudo de caso, segundo Yin (2015, p.17), investiga um
“fendmeno contemporaneo (o “caso”) em profundidade e em seu contexto de mundo
real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto puderem nao
ser claramente evidentes. Permite o estudo profundo e exaustivo de um ou poucos
objetos, caracterizando-se pelo contato direto do pesquisador com o fenédmeno

pesquisado, a fim de se obter informacdes sobre a realidade dos sujeitos em seus
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proprios ambientes (Godoy, 2005; Minayo, 2012). Para alguns autores, o estudo de
caso € o método mais apropriado para pesquisa exploratéoria (Gibbert, 2008). Nesta
pesquisa, 0 caso é propria pratica da gestdo, circunscrita em uma grande empresa,

agui denominada ABC.

A pesquisa classifica-se como exploratéria e explicativa (Creswell & Creswell, 2018),
uma vez que busca explorar, explicar e questionar como se d4 o processo da
aprendizagem da pratica de gestdo, pelas lentes da aprendizagem baseada na

pratica.

Tais abordagens se justiicam, uma vez que se assume a abordagem da
aprendizagem baseada na pratica, reconhecendo-a como um processo fruto da
socializacdo, um dispositivo interpretativo, inerente ao contexto de interacdo, e
portanto situado (Gherardi, 2001).

3.2 Identificando o I6cus e os sujeitos da pesquisa

A unidade de analise em uma pesquisa é o objeto social ao qual se referem as
variaveis e o problema de pesquisa, sobre o qual sdo coletados e analisados os dados
(Collis & Hussey, 2021). A partir dessa definicao, identifica-se como unidade de
andlise desta pesquisa, a propria pratica da gestéo, situada na empresa ABC (locus
da pesquisa). Pela teoria da pratica, o individuo € quem porta e executa a pratica,
enquanto a pratica é a unidade de analise (Nicolini & Monteiro, 2017). A autorizacao

para realizacdo da pesquisa encontra-se no Apéndice A.

A ABC é grupo empresarial, com fabricas em 44 paises dos quatro mercados globais
- América do Norte, América Latina, Europa/Oriente Médio/ Africa e Asia Pacifico - e
presenca comercial em aproximadamente 180 paises. Na América Latina, a direcao
geral da empresa é responsabilidade do Presidente que responde a CEO mundial —
Chief Executive Officer. O Presidente da América Latina lidera uma equipe de
diretores que respondem hierarquicamente a ele e funcionalmente as diretorias
mundiais de negodcios, denominadas Business Units e as diretorias mundiais de
funcBes de negocio e de suporte ao negdécio. Abaixo dos diretores, estdo os gerentes.
A aprendizagem na empresa ABC esta sob a responsabilidade da area de Talent

Management que se localiza organizacionalmente na Diretoria de Recursos Humanos
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(Dados de pesquisa, 2022). Portanto, a escolha da empresa ABC é justificada por ser
uma grande empresa, de natureza complexa, estruturada em um modelo matricial de
organizacdo, composto por diretorias distribuidas em diversas areas de

conhecimento, que precisam se relacionar para a entrega dos objetivos empresariais.

Essa escolha é também justificada pelo critério de acessibilidade (Collis & Hussey,
2021), em funcao da proximidade da pesquisadora com a dire¢cado da ABC. A empresa
vem investindo na formacdo e desenvolvimento de seu quadro de executivos e
gerentes. A pesquisadora atuou como consultora e coaching nesta empresa, no
periodo janeiro de 2015 a dezembro de 2022, tendo utilizado suas anotacdes e
conhecimentos para essa escolha, bem como para mapear e selecionar os sujeitos
da pesquisa. Por demanda do presidente da empresa, insatisfeito com a capacidade
dos gestores pensarem a organizacdo para além das rotinas, de forma mais
estratégica e de longo prazo, foram desenvolvidos programas para os lideres
considerados talentos, voltados para os diretores (PENS.E) e para os gerentes (Lider
Up). A insatisfacdo desta pesquisadora com as avaliacbes dos programas e do
impacto destes na organizacdo, levaram as primeiras indagacées que conduziram
esta pesquisa, a partir da reflexdo sobre como se dava o processo de aprendizagem
dos gestores nesta empresa, com a aplicagéo dos resultados dos cursos ofertados na

sua pratica de gestéo cotidiana.

Para a escolha dos sujeitos da pesquisa, considerou-se a amostragem teoérica,
inerente a GT. No processo de amostragem teorica, 0s casos séo identificados ao
longo da pesquisa, controlada pela teoria que vai emergindo e se construindo,
incorporando novos individuos, grupos, situacfes, contextos etc, para fortalecer os
achados da pesquisa (Charmaz & Thornberg, 2021; Pinto & Santos, 2012; Torazzi,
2020). O mapeamento dos atores chaves e o tamanho da amostra € avaliado como
um elemento da analise em andamento, onde cada nova observacdo é comparada
com a analise anterior para identificar semelhancas e diferencas (Glaser & Strauss,
1967). Esse processo envolve o uso de multiplos estagios de coleta de dados e de
refinamento e inter-relacdo de categorias de informagao (Charmaz, 2009a; Corbin &
Strauss, 2008). Dessa forma, a logica da amostragem tedrica envolve fases
sucessivas e recursivas: coletar dados iniciais, construir algumas ideias sugestivas e
nao definitivas e examinar essas ideias a partir de novos dados (Charmaz &
Thornberg, 2021; Pinto & Santos, 2012; Torazzi, 2020).
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A definicdo pelo niumero de entrevistados se deu pelo critério de saturagdo. A
saturacdo ocorre quando nenhuma nova informacéo é incluida nos dados anteriores
(Charmaz, 2009a). Nesta pesquisa, 0 ponto de saturacéo se deu a partir do momento
em que foi se percebendo redundancia e repeticdo nos assuntos, confirmando-se com
as analises dos dados que demonstrou que 0s entrevistados ndo acrescentavam

praticamente novas informagdes em seus relatos.

Para esta pesquisa, a escolha dos sujeitos da pesquisa foi calcada na teoria da
pratica, sendo, portando, focada no “fazedor”’ da gestao (Korica et al., 2017), ou seja,
em individuos que portam e executam a pratica, nos atores chaves no
desenvolvimento da préatica da gestéo (Nicolini & Monteiro, 2017). Para a identificacédo
dos atores relevantes na pratica da gestdo, partindo dos conhecimentos da
pesquisadora, foram realizadas reunides com o Presidente e a Diretora de Recursos
Humanos da empresa. Definiu-se, inicialmente, por identificar um gestor, a partir dos

seguintes critérios:

a) gestor cuja praticas perpassassem as diversas areas da empresa, de maneira
transversal, contribuindo assim com uma visdo mais ampla das praticas
organizacionais;

b) gestor que estivesse atuando ha no minimo cinco anos na empresa pesquisada,
considerando que esse tempo permite observar praticas mais consolidadas;

c) gestor que tivesse passado pelo programa de desenvolvimento de Lideres -
Lider Up.

Optou-se por um gestor localizado na Diretoria de Compras, ha medida que essa area
tem atuacédo transversal a toda a empresa. Em um primeiro momento, decidiu-se por
uma gestora da area por ter mais tempo de empresa, mas apos a realizacdo da
primeira entrevista, constatou-se que ela nao tinha passado pelo programa Lider Up,
um dos critérios para a selecdo. Com essa constatacdo, o Diretor de Compras e 0
Gerente de Recursos Humanos identificaram outro gestor, que preencheu os
requisitos propostos. Decidiu-se manter a entrevista realizada com essa gestora
(identificada pelo codigo G-P — gestora par), por agregar algumas informacdes
relevantes para a pesquisa. A flexibilidade, seja para escolher novo gestor ou mesmo
para decidir manter os dados trazidos pela gestora inicialmente definida como chave,

vem ao encontro das premissas da GT. A GT pressupde que somente apos se analisar
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uma amostra de dados é que se consegue definir a necessidade ou ndo de reunir
mais dados, ou mesmo descartar esses dados (Charmaz & Thornberg, 2021; Creswell
& Creswell, 2018). No caso desta pesquisa, decidiu-se por manter os dados,
considerando ajudariam a preencher lacunas que pudessem aparecer ao longo da

pesquisa.

O gestor escolhido ocupa o cargo de Geréncia de Compras e responde diretamente
ao Diretor de Compras, sendo responsavel pela aquisicdo de materiais indiretos, que
sdo materiais necessarios ao funcionamento da empresa, mas néo relacionados ao
processo produtivo, considerada como compras diretas. Apds reunido com ele e na
medida que as demais técnicas de coleta de dados foram sendo realizadas, foram
definidos os demais profissionais que foram entrevistados. Foram identificadas as
interfaces relevantes com outros profissionais da empresa, que passaram a compor o
conjunto de entrevistados desta pesquisa. Essa estratégia vem ao encontro da GT,
visto que a consciéncia da necessidade de mais dados se da a medida em que se
debruca sobre os dados e se inicia a analise e comparacéo, verificando a necessidade
ou ndo de busca de mais dados para ajudar na explicacdo do fendmeno observado
(Charmaz & Thornberg, 2021; Torazzi, 2020).

Nesta pesquisa, como forma de manter o anonimato necessario, esse gestor-chave
foi identificado pelo cédigo GC. Inicialmente, foram entrevistados seis profissionais,
gue foram sendo identificados a partir da relacdo com o Gestor Chave (GC). Todos os
entrevistados receberam um codigo, definido a partir das iniciais do cargo ou funcéo.
No inicio da entrevista, todos foram informados dos objetivos e métodos da pesquisa
e, ao concordarem em participar, assinaram o Termo de Consentimento Livre e

Esclarecido (Apéndice B).

Durante o processo que se deu simultaneamente entre coleta e analise de dados,
verificou-se ainda a necessidade de entrevistar um gestor de outra area da empresa,
para o entendimento da pratica da gestédo na relagao cliente-fornecedor interno. O GC
indicou um gestor cliente interno, com maior volume de demandas a sua area, no caso
uma gestora da Geréncia de Marketing, no mesmo nivel hierarquico de GC, que

responde a Diretoria de Marketing.
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Apés a realizacdo dessas entrevistas e das demais técnicas de coleta de dados,
decidiu-se ainda entrevistar a Gerente de Talent Management (GTM), responsavel
pela aprendizagem dentro da organizacao, finalizando o processo com a entrevista
com o Presidente da empresa (PR), definidor dos desafios organizacionais que

impactam as necessidades de capacitacéo dos gestores.

Para melhor compreensao da rede de interagdes desses entrevistados, apresenta-se
a Figura 4, a relacdo dos entrevistados a partir de um corte no organograma da

empresa. A Figura 5 evidencia a rede de interagdes entre os entrevistados.

Figura4 - Relagdo hierarquica entre os entrevistados
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Fonte: Dados de pesquisa, 2022

Figura5- Rede deinteragcfes e relacdes entre os entrevistados
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Para definicdo das siglas, teve-se como direcionador o cargo ocupado pelos

entrevistados:

a) PR: Presidente;

b) DC: Diretor de Compras, superior imediato de GC;

c) GC: Gestor chave, subordinado ao Diretor de Compras (DC);

d) G-P: Gestora de uma das areas de compras, par de GC, subordinada ao Diretor
de Compras (DC);

e) GRH: Gerente de Recursos Humanos (consultor interno da area de compras),
responde hierarquicamente a Diretora de RH (DRH), ndo entrevistada, e
funcionalmente ao Diretor de Compras (DG).

f) GTM: Gerente de Talent Management, responsavel pela aprendizagem na
ABC, subordinada a Diretora de RH (DRH), ndo entrevistada;

g) GMK: Gerente de Marketing, cliente interno, indicada pela GP; subordinada ao
Diretor de Marketing, ndo entrevistado;

h) CO1: Coordenador de uma das trés areas de compras, subordinado ao GC;

i) AJ: Analista junior, subordinado a CO1,

]) AS: Analista sénior, subordinada indiretamente a GC (subordinacao direta a um
coordenador CO2, ndo entrevistado).

3.3 Oireviraos dados

A andlise e coleta de dados foram conduzidas concomitantemente, resultante da

interacdo entre o pesquisador e a pesquisa, em processo em constru¢ao, guiado pela

busca de respostas analiticas para o fenémeno estudado, conforme preconizado na

GT. Portanto, ndo se trata de uma fase estanque, nem de um processo rigido e

estatico; é criativo e guiado pelos questionamentos sobre possiveis significados e pela

comparacao dos resultados das diversas fontes de informacdes entre si e com a

teoria. Segundo Charmaz (2009a), a Grounded Theory (GT) envolve a analise

comparativa de dados para criar abstracoes e estabelecer conexdes com questdes

mais amplas, amarrando-as novamente aos dados. Essa abordagem incentiva a

interpretac&o imaginativa, resultando em novas perspectivas e insights. Os metodos
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da teoria fundamentada permitem ir além do senso comum, fornecendo interpretacdes

criativas e aprofundando a compreenséo do fendmeno estudado.

Optou-se, nesta dissertacao, apenas como recurso didatico, separar esse processo

em duas subsecdes: Técnicas de coleta de dados e Técnicas de analise dos dados.

3.3.1 Coletando os dados

Para a coleta dos dados, tomando como referéncia estudos de Bispo (2015) e Moura
e Bispo (2021), bem como em funcdo das que experiéncias e dados que foram
emergindo e se delineando na medida em que a pesquisa se desenvolveu, a partir
das interacdes entre pesquisador e pesquisados, utilizou-se analise documental,

observacao direta e entrevistas.

O primeiro acesso a realidade pesquisada se deu por meio da técnica de pesquisa
documental, ou seja, a partir da coleta de dados secundarios, que sdo dados nao
produzidos pelo pesquisador (Creswell & Creswell, 2018). A pesquisadora retomou 0
material da consultoria realizada na empresa ABC, selecionando conteudo relevante
para esta pesquisa, relativos aos projetos de desenvolvimento de gestores — Pens.E
e Lider Up -, utilizados com o devido consentimento da GTM. Outros dados foram
sendo solicitados a empresa, a medida em que se analisavam as demais informacdes
e se constatava a necessidade de esclarecimentos, como proposto pela GT (Charmaz
& Thornberg, 2021). A analise dos documentos ajudou a ampliar o entendimento e a
compreensao das praticas investigadas, permitindo defini-las como praticas situadas
(Bispo, 2015). Foram analisados 0s seguintes documentos, identificados pelos
codigos compostos pelas letras iniciais:

a) RRH: Relatério da area de Talent Management com informacgdes sobre os
programas desenvolvidos pela area em 2022 - Fechamento 2022 v2.HR
(2022);

b) ORG: Organograma da Diretoria de Compras e da Geréncia de Compra, na
gual GC esté lotado (2022);

c) APL: Apresentacao do Latin Board ABC (2022);

d) AP2: Apresentacao da Overview global da empresa ABC (2022);

e) AP3: Apresentacdo do Press Release da empresa ABC (2022);
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f) AP4: Apresentacdo dos Pilares Cultura ABC (2022);

g) LUP (2022): Apresentacéo do Programa Lider Up (2022);

h) LUP (2019): Apresentacdo dos modulos e lista de presenca do Programa Lider
Up, do qual o GC patrticipou (2019);

i) PL (2014): Apresentacao da justifica e modulos do programa de Lideranca;

i) RLUP: Relatério de realizacdo do programa de Lideranga (2015)

k) LP (2019): Lista de Participantes da turma de 2019, em que o Gestor Chave
participou (2019);

[) LP (2015): Lista de Participantes da Turma de 2015.

O primeiro contato da pesquisadora com o gestor chave - GC, foi realizado de forma
virtual, por meio de entrevista com o objetivo de identificar as principais atividades que
compde as préticas e estabelecer as suas interfaces com demais profissionais, para
se determinar aqueles que seriam entrevistados e quais atividades seriam
observadas. A primeira entrevista virtual foi complementada posteriormente por uma
entrevista, na modalidade presencial, nas dependéncias da empresa ABC. Foi
possivel ainda observar GC, durante todo o dia, atuando junto ao seu time e realizando
atividades de sua rotina presencial. A reflexdo sobre esse conteudo forneceu melhor
embasamento para o desenvolvimento da pesquisa (Vark & Kindsiko, 2018).

Como sugerido por Bispo (2015) e Vark e Kindsiko (2018), foi realizada a observacéao
direta da prética da gestdo. A observacao direta, junto com entrevistas e analise de
documentos sdo as técnicas mais comuns nas pesquisas qualitativas (Stake, 2011).
Visa a compreenséao da atividade em seu contexto, a partir da observagao da “pratica
ordinaria da interacdo humana”, em sua complexidade (Stake, 2011, p. 8). Pode ser
realizada de maneira planejada ou intuitiva, a medida em que o pesquisador for
progressivamente compreendendo a situacdo. Na observacao direta, o pesquisador é
também um instrumento da pesquisa, ao lancar médo de sua experiéncia para
interpretar e analisar a realidade, o contexto observado. Ele deve fazé-los de maneira
intencionalmente subjetiva, considerando as acdes e seus contextos, bem como sua
intuicdo, sendo flexivel para alterar o caminho planejado, se assim sentir necessario
(Stake, 2011). Pinto e Santos (2012) ressaltam a importancia de se amenizar o Vviés
do pesquisador, a partir de questionamentos que podem ser realizados pelo orientador

ou colegas do pesquisador. No caso desta pesquisa, o0 orientador realizou constantes
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guestionamentos com 0 objetivo de evitar vieses, a partir das entregas parciais dos

materiais, suscitando coleta de novos dados e novas analises.

Dentro da técnica de observacéao direta, Bispo (2015) e Moura e Bispo (2021) sugerem
a adocdo do shadowing ou sombreamento (Czarniawska, 2007). “Siga a pratica” é a
orientacdo fundamental da técnica. Nesta etapa, a pesquisadora, como uma sombra,
seguiu a prética e seus atores (humanos e ndo humanos), a fim de capturar as
atividades e os aspectos decorrentes da interacdo entre esses atores (Bispo, 2015;
Czarniawska, 2007). Nos encontros presenciais, foram observadas as atividades de
GC e os elementos humanos e ndo humanos envolvidos. A partir desta observacéo,
foram definidos novos atores que também poderiam ser sombreados, em funcéo da
sua relevancia no desenvolvimento das atividades de gestdo. Como sugerido por
Nicolini (2009b), a observacdo pela técnica de shadowing seguiu movimentos de
aproximacao e distanciamento da pratica principal — zooming in e zooming out. Pelo
movimento de zooming in, a pesquisadora observou diretamente a pratica principal, a
partir das interacdes entre os interlocutores, das falas, das normas e regras seguidas
e dos elementos humanos e ndo humanos que compdem a pratica. Pelo zooming out,
a pratica foi observada a partir das interacdes com outras préaticas, como uma visao
externa que permitiu ver a pratica pela perspectiva de outros praticantes e outras
praticas, dentro do contexto maior do conjunto das praticas organizacionais (Bispo,
2015; Moura & Bispo, 2021; Nicolini, 2009b).

Os dados oriundos das observacfes e das conversas informais foram anotados em
diarios de campo, que € um documento no qual se registram as observacdes
levantadas, a partir da observagéo das atividades cotidianas relacionadas a area da
pesquisa (Yin, 2015). N&o foi possivel utilizar dados com fotografias e filmagens, pois

a empresa ndo permitiu. Seguem as siglas dos diarios de campo:

a) DC1: Observagdes Reunido de Staff Meeting do Diretor de Compras com seus
gestores;

b) DC2: Observagfes realizadas em um dia dentro do escritério;

c) DC3: Observacdes realizadas em uma reunido virtual do Gestor Chave
denominada Weekly Meeting;

d) DC4: Observacoes realizadas em workshop para definicdo do perfil dos lideres

de compras de futuro, com o diretor de compras e seus gestores.
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Complementar ao shadowing, foi a utilizada a técnica de interview to the double - ITTD
(ou entrevista ao duplo), conforme sugerido por Nicolini (2009b). Essa técnica consiste
em solicitar ao entrevistado, no caso o praticante, que descreva as suas atividades e
como as realiza, como se o entrevistador fosse um novo membro da organizacao e
necessitasse de instrugdes do entrevistado em resposta a pergunta “Suponha que
amanha eu deva substituir vocé em seu trabalho. Que instru¢des vocé deveria me
transmitir para que ninguém perceba a substituicdo?” (Bispo, 2015). O dialogo é
voltado para a transmissdo de instrugfes, instaurando uma situacdo dialdgica
particular que faz com que os interlocutores focalizem a descricdo da acdo, e nao os
seus motivos (Pimentel, 2015). Essa é uma técnica de entrevista ndo estruturada, na
qgual ndo existe um roteiro predefinido de ordenamento de perguntas, mas apenas
pontos de interesse especificos e, portanto, a entrevista ocorre de maneira livre
(Bispo, 2015; Moura & Bispo, 2021). Para Nicolini (2009b), ao deixar o entrevistado
conduzir as orientacdes sem um roteiro predefinido e sem intervencbes do
pesquisador, ele a conduzira de maneira a revelar também outras informacdes
relevantes, como a ordem de importancia que da as atividades que realiza e as
possiveis descri¢cdes idealizadas de suas praticas, que poderdao ser observadas em
conjunto com a técnica de shadowing. O pesquisador, durante a entrevista, podera
solicitar esclarecimentos com o objetivo de melhor entendimento da atividade, caso
sinta necessidade. A entrevista ao duplo foi realizada com o GC, com um dos pares
do gestor chave (G-P) e com o cliente interno, da Geréncia de Marketing (GMK), a
partir da identificacdo de sua importancia no desenvolvimento das praticas (Moura &
Bispo, 2021).

Todas as entrevistas foram gravadas e, posteriormente, transcritas, preservando a
originalidade da linguagem utilizada pelo entrevistado, como sugerido por Nicolini
(2009b). Para transcricdo das entrevistas, foi utilizado o software Transkriptor. Apds a
transcricdo, foi realizada uma leitura do material em confronto com a gravacao, de

forma a corrigir as distorgoes.
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3.3.2 Técnica de analise dos dados

Para a andlise de dados, buscou-se suporte na Grounded Theory, como ferramenta.
Vogt et al. (2019) destacam que o estudo das praticas proposto por Davide Nicolini
esta alinhado a abordagem da Grounded Theory (GT), incorporando conceitos
sensibilizadores de diversas abordagens para enriquecer a andlise e compreensao

das préticas, por meio do "toolkit" sugerido por Nicolini.

Na medida que o pesquisador vai desenvolvendo a pesquisa, por meio de entrevistas
e observacoes, ele vai estabelecendo sucessivos questionamentos e comparacoes,
tendo-se como pressuposto que a teoria esta implicita nos dados. Essa construcdo €
0 que permite encaminhar a amostragem teédrica e saturacdo (Charmaz, 2009a;
Corbin & Strauss, 2008). A partir desses questionamentos e comparacoes, busca-se
codificar e identificar categorias (ou temas) e suas respectivas subcategorias (ou
propriedades). Enquanto se avanga na coleta e codificagdo dos dados, séo
elaborados os memos (teorizacédo a respeito dos dados), que podem ser agrupados
por semelhanca, visando as explicacdes tedricas, derivadas indutivamente do estudo

do fenbmeno que representa (Corbin & Strauss, 2008).

Por meio da comparacdo tedrica, a analise dos dados é efetivada através da
codificacao inicial (que inclui a codificagdo aberta e a axial) e a codificacao focalizada
(Charmaz, 2009a). Depois de ter estabelecido certa quantidade inicial de codigos, o
pesquisador precisa direcionar os seus esfor¢os analiticos para sintetizar e explicar
aquilo que emergiu como mais frequente e/ou relevante nos seus dados. Por meio da
abstracdo, busca-se delimitar as propriedades e dimensdes das categorias

conceituais, bem como estabelecer a relacao que existe entre elas (Charmaz, 2009a).

Na codificacdo aberta, os dados sdo analisados e categorizados em unidades de
significado, que s&o posteriormente agrupadas em categorias conceituais. Na
codificacdo axial, as categorias conceituais sao refinadas e relacionadas entre si, de
modo a construir um modelo explicativo do fenbmeno estudado (Saldafa, 2016). Na
codificacdo focalizada, é selecionado o material que possa representar os codigos
iniciais mais vantajosos, que sao testados em contraste com os dados mais amplos.

Esses codigos sdo mais direcionados, seletivos e conceituais (Charmaz, 2009a)
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A codificacdo € um processo criativo e reflexivo, que depende da capacidade do
pesquisador de interpretar e construir significados a partir dos dados coletados. Para
realizar a codificacdo, Charmaz (2009a) recomenda o uso de memos, pois eles
facilitam o processo de categorizacao e relacionamento entre as categorias. Um dos
primeiros procedimentos na andlise dos dados é a redagdo de memorandos ou
memos, nNos quais o0 pesquisador registra suas ideias iniciais, davidas e reflexdes
sobre o trabalho (Charmaz & Thornberg, 2021; Yin, 2015). Memos sao notas escritas
pelo pesquisador ao longo do processo de codificacdo, que ajudam a documentar as
reflexdes e insights do pesquisador. Nesse sentido, a codificagéo € o elo critico entre
a coleta de dados e a explicacéo de significado. Segundo Yin (2015), esse processo
€ interativo, ou seja, o pesquisador ira ver e rever as suas notas ao longo de todo o

processo de pesquisa.

Seguindo tais considerac¢des, nesta pesquisa, na medida em que os dados foram
sendo coletados, tanto em entrevistas como nos registros em diarios de campo,
buscou-se identificar contetdos relevantes para o entendimento de como se dava a
aprendizagem da prética de gestdo. Dados secundarios dos documentos da empresa
e de anotacOes e documentos provenientes da consultoria (da qual a pesquisadora
fez parte) foram lidos e revisados, iniciando-se as anota¢cdes em memo. Essas
anotacOes deram suporte para realizagdo da entrevista inicial com o gerente chave
(GC), na qual também foi possivel mapear a sua rede de relacionamentos e definir os
demais profissionais a serem entrevistados. O conteudo desses documentos e
entrevistas iniciais, com respectivos memos, foram langados em uma planilha Excel,
buscando-se uma codificagdo preliminar. Nessa primeira etapa, tentou-se uma
primeira aproximacdo tedrica, com o0 entendimento a partir das atividades
componentes da pratica de gestdo, como sugerido por Bispo (2015). Entretanto, os
dados indicaram que o fendmeno da aprendizagem da pratica da gestéo ia além das
atividades de gestao em si.

A partir dai, aprofundou-se nos demais dados coletados como observagfes diretas
nas reunides lideradas por GC e resultados da técnica de shadowing (Siga a pratica),
na qual o pesquisador, como uma ‘sombra’ seguiu a pratica e seus atores. A partir da
realizagcdo de todas as entrevistas, incluindo-se a técnica entrevista ao duplo

(Interview to the double — ITTD), das leituras fluidas e buscando-se foco em
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similaridades e/ou diferengas, com as respectivas anotagcdes em memos, pode-se ter

uma nova dimensao dos dados.

Questdes como o0 contexto da empresa, aspectos relacionados as dinamicas de
interacdo entre os praticantes, dentre outras, ja comecaram a se delinear. Aqui se
apresentou uma encruzilhada no tratamento e analise dos dados, que levou a

diferentes caminhos.

3.4 Ostortuosos caminhos até a interpretacéo dos resultados

A esse momento, tinha-se a opcdo metodologica pela Grounded Theory (GT), por ser
uma possibilidade coerente com os estudos baseados na prética (Vogt et al, 2019), e
com a perspectiva de Charmaz (Charmaz, 2009a, 2009b; Charmaz & Thornberg,
2021), que preconiza estudos tedricos sobre o tema da pesquisa, antes de se iniciar

a pesquisa.

Uma das versdes mais recentes da GT € a desenvolvida por Kathy Charmaz (2009a,
2009b), que propbe um processo mais reflexivo e colaborativo de anéalise dos dados,
incorporando elementos da fenomenologia e da teoria critica. Nessa abordagem, a
construcdo da teoria é vista como um processo social, no qual os pesquisadores e 0s
participantes colaboram na interpretacdo dos dados e na constru¢cdo dos conceitos
fundamentais que orientam a analise. Um dos principais diferenciais da GT
construtivista proposta por Charmaz (2009b) € o seu foco na construcao de uma teoria
gue seja relevante e (til para as pessoas envolvidas no estudo. Para tanto, os
pesquisadores sao encorajados a considerar as perspectivas e experiéncias dos
participantes, e a estabelecer uma relacdo de confianca e respeito mutuo com eles.
Além disso, valoriza-se a subjetividade e a complexidade dos dados, buscando
compreender as diferentes formas pelas quais as pessoas vivenciam e dao sentido as
suas experiéncias. Nessa perspectiva entende-se que a constru¢do do conhecimento
ocorre como resultado das interagcbes humanas, tendo a acdo social como enfoque,
situando-se desse modo em oposigdo as concepcgdes objetivistas e essencialistas
(Charmaz, 2009b; Charmaz & Thornberg, 2021).

Dada suas bases, uma abordagem construtivista da GT passa a reconhecer o aspecto

transacional e subjetivista entre investigador e objeto da investigacdo, o que significa
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gue o conhecimento produzido n&o seria resultado de captura/coleta, e sim de criagao
(Guba & Lincoln, 1994). A viséo construtivista de Charmaz (2009b) sobre a GT refuta,
portanto, as no¢cdes de emergéncia e objetividade, uma vez que apenas os dados nao
oferecem uma janela para a realidade, que surge de um processo interativo, temporal,
cultural e contextual. As construgdes individuais séo legitimadas e refinadas pela
interacao entre pesquisador e pesquisado, o que rejeita o status de objetividade dos
dados, na verdade, “os dados relevantes sédo detalhados, focados e completos. Eles
revelam as opinides, sentimentos, as intencdes e as acdes dos participantes, bem

como os contextos e as estruturas de suas vidas” (Charmaz, 2009a, p.30).

Em resumo, Charmaz (Charmaz, 2009a, 2009b; Charmaz & Thornberg, 2021) traz
uma evolucdo da GT tradicional, enfatizando a importancia da colaboracdo, da
subjetividade e da reflexividade na construcdo de uma teoria fundamentada nos dados
empiricos. Essa abordagem oferece uma alternativa mais humanizada e relevante
para a pesquisa qualitativa, permitindo uma compreensao mais profunda e rica das
experiéncias humanas. A AO, na abordagem de EBP, envolve entender a constituicao
organizacional, a partir de suas praticas, dentro da construcdo da textura

organizacional, voltada para a vida cotidiana de seus membros.

Retomando aquele momento da pesquisa, quando algumas categorias de analise ja
vinham se desenhando e, em funcdo da quantidade de dados e da inter-relacao entre
as diferentes fontes, optou-se pela utilizacdo do software NVivo 14-1.7.1 (QSR
International, 2020).

Apés realizada a codificacdo, a apresentacdo e interpretacdo dos dados foram
observados problemas, principalmente em relacao a dificuldade de se categorizar o
conteudo, uma vez que as barreiras entre as categorias pareciam borradas. Diversos
conteudos se misturavam, ndo se sabendo se deveriam estar na categoria A ou na
categoria B. Tal dificuldade — barreiras entre categorias borradas — também foi
comprovada pela constatacédo da alta similaridades de palavras entre as categorias, a
partir do coeficiente de correlacdo de Pearson (apresentada na secao 3.4.1).
Constatou-se que, em certo sentido, apesar do software auxiliar na construgcéo e no
entendimento do tema, levou também a sua fragmentacédo, percebendo-se que a
categorizacao tinha se tornado protagonista do processo. Apesar de as categorias

terem emergido das idas e vindas aos dados e dos memos, 0 uso do software levou
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ao engessamento e empobrecimento das andlises da complexa realidade da

aprendizagem da pratica da gestdo na empresa ABC.

Nesse sentido, optou-se em dar um passo atras, abandonando-se a categorizacao
realizada no software NVivo, bem como a Grounded Theory como método. Assim,
decidiu-se por reiniciar o processo de analise e de interpretacdo dos dados de maneira

mais livre, menos limitado pelas categorias, utilizando a GT como ferramenta.

Considerando que esse tortuoso caminho foi também gerador de conhecimento,
decidiu-se por apresenta-lo, a fim de registrar essa fase como processo de

experimentacdo empirica, em busca de se ver a organizagao pelas lentes da pratica.
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4 Aprendendo com o campo

Neste capitulo, os dados sédo apresentados e discutidos. Inicialmente, apresenta-se a
analise dos dados, a partir da codificacdo, utilizando-se o software NVivo,
demonstrando-se que o uso do software levou ao engessamento e empobrecimento

das analises.

4.1 Anédlise dos dados utilizando o software NVivo

O software NVivo possui um conjunto de funcionalidades, tais como: codificacdo dos
dados, gerenciamento das fontes de informacdo, mecanismos de busca,
categorizacao durante o processo de codificacdo, entre outras, que permitem analises

qualitativas e quantitativas.

O primeiro passo, nesta pesquisa, foi a insercdo da base de dados no NVivo:
entrevistas, documentos secundarios e os diarios de campo. Cada arquivo é
considerado um caso, tendo recebido uma sigla especifica (conforme apresentado na
secdo Técnicas de coleta de dados), sendo indexado de modo a garantir os trechos
codificados sejam remetidos a sua origem, sendo possivel retornar a fase inicial para
incluir novos arquivos e dados e para realizar outras consultas e assim, avancar para

outras fases.

Uma vez inseridos no sistema, procedeu-se a codificacdo aberta, a partir de nova
leitura fluida dos documentos, insercao e elaboracdo de novos memos. A codificacao,
utilizando os recursos do software, € realizada pelo pesquisador, a partir sua
compreensao sobre os dados e a teoria envolvida na pesquisa. O software registra
convenientemente os codigos e itens codificados, possibilitando sua posterior
recuperacédo. Ao longo da codificacao, procedeu-se a leitura e a categorizacdo pelas
falas e conteudo dos documentos, topico por topico, sujeito a sujeito. As codificacdes
foram salvas, sendo possivel revé-las e recategoriza-las, ajustando a pesquisa

conforme novas subcategorias surgiam.

A partir desse aprofundamento nos dados e pela similaridade dos memos, as

questdes relativas ao contexto e interacfes se fortaleceram e aparecem aspectos
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relacionados a dimensdo material, a linguagem, as normas. Tais conteudos
remeteram a abordagem proposta por Gherardi e Strati (2014) e Nicolini e Monteiro
(2017) em investigacdo empirica da aprendizagem organizacional, a partir de cinco
categorias ou elementos: contexto no qual a pratica ocorre, a dinamica de interacao
entre os praticantes, elementos constituintes da dimensdo material da pratica,
elementos constituintes da linguagem da pratica e elementos normativos, conforme

apresentado na Tabela 4:

Tabela4 - Categorias para investigacdo empirica da pratica

Categoria Descrigao
Contexto no qual | Como praticas situadas, o contexto pode ser entendido e identificado como o
a pratica ocorre lugar ou espacgo e o tempo em que tal pratica ocorre, tanto em termos fisicos

como em relagao ao lugar e o tempo organizacional, que evidencia a ancoragem
historico-cultural da pratica ou o contexto institucional em que a pratica esta
sendo encenada

Dinamica de A compreenséo das interagdes entre os individuos e entre ele e 0 ndo humano,
interagdo entre os | entendendo que sao construtoras de significados, negociados e renegociados.
praticantes E importante a identificagdo das pessoas que interagem com o praticante

investigado; a proximidade dessas pessoas; o lugar institucional que ocupam;
a frequéncia e o objetivo das intera¢des, entre outros; bem como de elementos
ndo humanos como ferramentas, tecnologias, regras e discursos.

Elementos Referem-se aos elementos tecnoldgicos, computadores, celulares, redes
constituintes da sociais, e-mails, redes internas, plataformas educacionais e os elementos
dimenséo materiais como mobiliario, espaco fisico, livros, revistas e manuais internos. E
material da importante identificar a frequéncia de seu uso, em que atividades ou agdes
pratica estdo presentes e como sdo usados na interagdo com outros praticantes.

Elementos Ainteragao entre os praticantes é mediada e construida por meio da linguagem
constituintes da cujos elementos podem ser identificados a partir da formalidade ou
linguagem da informalidade das linguagens e simbolos, do campo de onde provém (do campo
pratica dos negoécios, das relagdes humanas, da tecnologia, etc) e do “lugar’ que

ocupam dentro da estrutura da organizagao.

Elementos Elementos que prescrevem comportamentos individuais e coletivos a partir da
normativos aplicacédo de regras e normas, podendo ser definidores das praticas ou

intervenientes na negociagao das praticas. A sua identificacdo pode ser feita
através de manuais, comunicados institucionais e instru¢des profissionais.
Fonte: Gherardi (2018), Gherardi & Strati (2014), Nicolini e Monteiro (2017)

Foi entdo desenvolvida a codificacao axial, identificando nos documentos contetdos
relativos as categorias. Na medida em que essa codificacdo foi se desenvolvendo,
buscou-se refinar e relacionar conteddos entre si, a partir do mapeamento de
subcategorias explicativas. As categorias e subcategorias foram testadas, tanto em
termos de seus conteldos como em termos quantitativos, buscando-se definir o
arcabouco conceitual explicativo para o fendmeno aprendizagem da prética de gestédo
em uma grande empresa. Por meio desse conjunto de categorias e subcategorias,
denominado de arvore de cédigos (Saldafia, 2016), p6de-se atrelar as codificacdes

aos casos (sujeitos das entrevistas) e aos documentos analisados, bem como realizar
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cruzamento das informacodes, possibilitando assim a busca de informacgdes de modo
simples e rapido. A Figura 6 apresenta a relacdo entre as categorias e as entrevistas

realizadas.

Figura6 - Relacdo entre as categorias codificadas e as entrevistas
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Fonte: Dados de pesquisa

Apbs o processo de reorganizagdo das categorias, procedeu-se a criagdo de matrizes
estruturais, levando em consideracdo as codificacdes por categorias, em funcao das
respostas das entrevistas, dos diarios de campo, dos documentos da empresa e da
consultoria. Essas matrizes estruturais permitem a recomposicao das codificacdes,
conferéncias, verificacdo de duplicidades, edi¢cdo, organizacao das linhas e colunas.
A recomposicao é a reordenacado dos dados ap0s a leitura, segundo a metodologia
aplicada e a percepcao do pesquisador, a luz das categorias criadas inicialmente.

Como resultado desta pesquisa empirica, foi possivel gerar uma andlise quantitativa
dos dados, que embora néo seja objeto da Grounded Theory, pode ser importante
para demonstrar a qualidade e coeréncia dos dados coletados. Foi realizada também
a andlise qualitativa, a partir do confronto com a literatura relativa ao tema, tendo-se
buscado entdo gerar uma estrutura conceitual ou uma teoria, a partir de uma
interpretacdo racional, densa, articulada e sistematica capaz de dar conta da realidade

examinada.

4.2  Andlise quantitativa do corpus de pesquisa

A anélise quantitativa das 13 entrevistas realizadas com os 10 entrevistados, dos 12

documentos (sete documentos enviados pela empresa e cinco da consultoria), e dos
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diarios de campo trouxe algumas evidéncias sobre os dados coletados e a codificacdo
realizada. Na Tabela 5 sdo apresentadas as categorias e subcategorias da

codificacdo, as respectivas fontes, o nimero de trechos codificados e porcentagens.

Tabela5- Codificacdo das categorias e das subcategorias

Categorias Fonte Trechos %
codificados

Contexto situacional em que as praticas ocorrem 21 104 19
Estrutura organizacional complexa 12 27 26
Desafios estratégicos 7 16 15
Contexto social 9 29 28
Contexto individual - Jornada 12 32 31
Dindmicas das interac8es entre os praticantes 15 136 25
Interacao com o lider 12 49 36
Interacdo com o0s outros 11 36 26
Interacdo com fornecedores 7 18 13
interacdo com desafios 11 33 24
Elementos constituintes da dimensdo material das praticas 10 36 7
Design do Trabalho 6 17 47
Plataformas, softwares e equipamentos 10 19 53
Elementos constituintes da linguagem das préticas 16 117 22
Uso do Inglés 8 26 22
Protagonismo 8 16 14
Relacional 13 45 38
Pragmatismo 8 16 14
Operacional 8 14 12
Elementos normativos que compdem a pratica 22 149 27
Regras Organizacionais 11 23 15
Normas institucionais — T&D 17 83 56
Normas Negociadas — pessoas, negécio e tecnologia 10 41 28

Fonte: Dados de pesquisa, 2023

Foram codificados um total de 542 trechos. A categoria que teve o maior niumero de
codificacdes foi “Elementos normativos que compdem a pratica”, com 149 trechos
codificados, seguida pela categoria “Dinamicas das interacdes entre os praticantes”
com 136 trechos. Dessa forma, a maior parte dos trechos trazem informacdes sobre

guem sao o0s praticantes, como e porque praticam desta forma.
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Por outro lado, a categoria com menos trechos codificados foi a “Elementos
constituintes da dimensao material das praticas, com somente 36 trechos. Esse
namero baixo pode ser explicado pelo fato de, na modalidade de trabalho hibrido, a
maior parte das interacfes acontecerem de maneira virtual, sendo mediada por
computadores e sistemas de apoio a comunicacao e informagdo. Dessa forma, o
espaco fisico em suas dimensdes materiais foi pouco explorado e as interacdes
acontecem, em sua maior parte, de forma virtual, em que os elementos materiais sao
restritos ao que € possivel ver pela tela. A tela, o computador, a tecnologia passa
assim a ser um elemento importante na pratica, que muitas vezes nédo é citado, mas

pode ser visto, observado.

A relacdo entre as categorias pode ser percebida a partir do grafico do tipo
dendrograma (Figura 7), que indica a similaridade de palavras existentes entre 0s
trechos codificados em cada categoria tematica. No dendrograma, os colchetes séo
usados para representar a fusédo de clusters ou grupos de dados com o objetivo de
apontar a unido entre dois grupos de dados em um novo grupo. Cada colchete
representa uma etapa de fusdo no processo de construcdo do dendrograma. Os
grupos de dados sao agrupados com base em uma medida de similaridade ou
dissimilaridade entre eles. No inicio do dendrograma, cada objeto ou ponto de dados
é representado por um colchete individual, indicando que eles sdo grupos separados.
Conforme o dendrograma se desenvolve, os colchetes sdo usados para denotar a

fusdo de grupos adjacentes, formando grupos maiores.

Figura 7 - Cluster de similaridade de palavras em cada tema

[ Elementos constituintes da dimensdo material das praticas[1]

Elementos normativos que compdem a pratica[1]

Contexto situacional em que as praticas ocorrem(1]
Dinamicas das interagdes entre os praticantes(1]

Elementos constituintes da linguagem das praticas[1]

Fonte: Dados de pesquisa, 2022

E possivel observar que a primeira divisdo de grupos apresenta um grupo composto
de uma Unica categoria — “Elementos constituintes da dimensao material das praticas”

e outro com as quatro outras categorias, indicando um bloco de alta similaridade entre
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as categorias. Tal representacdo € coerente com o menor numero de citacdes,

indicado anteriormente na Tabela 5.

A alta similaridade do segundo grupo pode ser comprovada pelos testes de
correlagcbes de Pearson referente a similaridade de palavras entre as categorias
tematicas, conforme apresentado na Tabela 6. O coeficiente de correlacdo de Pearson
€ um indicador de similaridade que mede a relacdo linear entre duas variaveis
continuas. Ele é usado para avaliar a forca e a direcéo da relacao entre as variaveis,
que varia de -1 a 1, sendo que valor O indica auséncia de relacdo linear entre as
variaveis; valores préximos de 1 ou -1 indicam uma forte relagéo linear, positiva ou

negativa.

Tabela6 - Correlacdo de Pearson por similaridade de palavras entre os temas
Coeficiente de

Cdédigo A Cédigo B =
correlacdo de Pearson

Elementos constituintes da Dindmicas das interacdes entre o0s 0,944425
linguagem das préticas praticantes
Elementos normativos que Elementos constituintes da 0,926206
compdem a pratica linguagem das praticas
Dindmicas das interacfes entre os  Contexto situacional em que as 0,909975
praticantes praticas ocorrem
Elementos constituintes da Contexto situacional em que as 0,90133
linguagem das praticas praticas ocorrem
Elementos normativos que Dinamicas das interacdes entre 0s 0,887908
compdem a pratica praticantes
Elementos normativos que Contexto situacional em que as 0,872744
compdem a pratica praticas ocorrem
Elementos constituintes da Dindmicas das interacdes entre o0s 0,861597
dimenséo material das praticas praticantes
Elementos constituintes da Elementos constituintes da 0,859306
linguagem das préticas dimenséo material das préaticas
Elementos normativos que Elementos constituintes da 0,825326
compdem a pratica dimensédo material das praticas
Elementos constituintes da Contexto situacional em que as 0,810792
dimenséo material das préticas praticas ocorrem

Fonte: Dados de pesquisa, 2022

Ha, portanto, uma alta correlacdo entre as categorias de analise, com uma variacao
entre 0,94 e 0,81 entre 0 maior e o menor coeficiente de correlagdo. O maior
coeficiente de correlacdo por similaridade de palavras é referente a correlacdo entre
os “elementos constituintes da linguagem das praticas” e as “dinamicas de interagdes
entre os praticantes”, com o valor de 0,94. Mesmo a menor correlagéo € alta — 0,81 —
e refere-se a correlagcao entre os “elementos constituintes da linguagem das praticas”

e o “contexto situacional em que as praticas ocorrem”. Essa alta correlacdo entre as



72

categorias indica que a percepcao de que a similaridade é coerente e pode ter sido
responsavel pela dificuldade em se categorizar as falas nas respectivas categorias e

subcategorias.

4.3 Consideracdes sobre o método

Para fins da analise com a utilizacdo do NVivo, a prética foi explorada por meio da
Grounded Theory (GT) (Charmaz, 2009a, 2009b; Charmaz & Thornberg, 2021; Corbin
& Strauss, 2008; Glaser & Strauss, 1967; Guba & Lincoln, 1994; Saldafia, 2016;
Torazzi, 2020), a partir contexto situacional em que é encenada, das dindmicas de
interacdes entre 0s seus praticantes, dos elementos constituintes da dimensé&o
material, dos elementos constituintes da linguagem e dos elementos normativos que
a compbe (Gherardi & Strati, 2014; Nicolini & Monteiro, 2017). Esses recursos,
utilizados pelos gestores para performar e para aprender sua pratica (Gherardi &
Strati, 2014), foram pré-definidos como categorias de analise, com o objetivo de se
estabelecer um caminho, um roteiro didatico que possibilitasse investigar a
aprendizagem da gestdo como um fenémeno de carater empirico, observavel a partir

do fazer e ndo do “fazedor” na gestéao (Korica et al., 2017).

Na medida em que a pesquisa se desenvolvia, observou-se que, se por um lado,
essas categorias pareciam facilitar o processo, por outro trouxeram amarras e
dificuldades. Durante a codificacdo, houve dificuldade de associar as falas ou excertos
em uma Unica categoria ou subcategoria, como se as fronteiras entre elas estivessem
“borradas”. Como as categorias foram definidas a partir do contexto da pratica, das
dindmicas de interacdo e dos elementos que constituem a prética, foi comum ter
davidas se um excerto era um elemento ou estava associado ao contexto e ou
dindmicas de interagcdo. Ao categorizar, houve também um processo de exclusédo dos
dados que ndo pareciam caber em nenhuma das categorias a0 mesmo tempo que
produziam informacdes relevantes sobre o aprender a pratica da gestdo. Na tentativa
de contemplar esses dados, foram criadas subcategorias, como uma interpretagao
livre e mais abrangente da categoria, para abarca-los, a exemplo do “protagonismo”,
gue emergia, mas a0 mesmo tempo nao havia como categoriza-lo em uma Unica

“caixinha”. Outro aspecto relevante é que os recursos do memo foram sendo pouco
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utilizados, a partir desse exercicio de codificagdo, bem como os recursos do
estabelecimento de relagdes entre categorias.

Mesmo frente a percepcéao dessas dificuldades que, na verdade, a esse tempo ainda
nao eram téo claras, foi redigido o capitulo de apresentacdo e discussdo dos
resultados. Nesse exercicio, a fragmentacéo da realidade tornou-se evidente. Apesar
de trazer resultados interessantes, a l6gica da analise utilizando-se o NVivo destacou
mais as partes do que o todo, 0 que se contrapde a perspectiva da abordagem da
aprendizagem na préatica. Conteudo importante desta abordagem — o que o0s
praticantes falam, como pensam e por que agem de determinada forma — ficou
submerso nas categorias, ndo se revelando para a analise dos dados. Observou-se
ainda que a construcao tedrica que deveria emanar da GT, foi ‘encapsulada’ pelo

processo de codificacdo das categorias, delimitadas pela teoria ja existente.

Nesse sentido, esse processo se revelou mais como uma rebelido da préatica de
gestdo que, ao ser aprisionada em células de uma planilha, foi incapaz de abranger a
complexidade, do que um processo sensivel de investigacdo da realidade,
considerando a complexidade humana existente nessa realidade e na relagéo e a
interdependéncia entre pesquisador/dados empiricos/teoria. Concluiu-se que essa

opcdo metodoldgica atrapalhou e empobreceu o processo.

Decidiu-se assim, a abandonar a categorizacao realizada no software NVivo, para que
a andlise pudesse ser feita de forma mais livre, com uma interpretacdo do que 0s
dados dizem (e o que ndo é dito), trazendo a complexidade da realidade da
aprendizagem da prética da gestao, de maneira a contemplar aquilo que nao é claro
e preciso. Navegar nos dados tem a sua técnica, a sua precisdo, mas € necessario ir
além, extraindo, criando e recriando uma compreensao rica e intensa do que é a
aprendizagem da pratica de gestédo, construida e reconstruida por seus praticantes.

Parafraseando Fernando Pessoa, aprender, assim como viver, ndo é preciso.
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5 Apresentacao e discussao dos resultados

A partir da decisdo de se rever a apresentacdo dos resultados, foi reiniciado o
processo de codificacdo do material coletado na pesquisa, considerando os principais
insights que emanavam dos dados, de maneira mais fluida, sem as restricoes
impostas pelos limites das categorias, mas ao mesmo tempo, de maneira a responder
a pergunta da pesquisa. Duas amplas categorias surgiram: o contexto da pratica de
gestdo; e a dinamica relacional da pratica de gestdo, apresentadas nas secbes

seguintes.

5.1 Reconhecendo o contexto — a pratica da gestao situada

“A pratica esta sempre no tempo e no espago,

e isso, por sua vez, requer atencdo implacavel em
como os elementos econdmicos materiais, as relacdes
de poder e a producéo de significado e diferencgas
constantemente jogam um com o outro”

( Nicolini & Monteiro, 2017, p.14).

Nesta secdo, busca-se compreender a aprendizagem da pratica da gestdo na
empresa ABC, a partir do seu contexto, considerando o tempo e 0 espaco em que a
pratica esta sendo encenada, conforme recomendam Nicolini e Monteiro (2017). Para
Nicolini (2012), os assuntos humanos podem ser entendidos a partir do mundo em
que surgem, ndo como um cenario estatico, mas a partir de sua configuracédo

complexa e transitéria, como parte de uma teia interconectada e dinamica.

5.1.1 Onde comeca a pesquisa: reconhecendo o papel de Treinamento e

Desenvolvimento (T&D) na aprendizagem da préatica da gestao

Entdo é... falar que ele [treinamento] me transformou. N&o, ndo me
transformou e acho que ele ndo é o objetivo de transformar
ninguém. Ele consegue lapidar algumas técnicas de gestao daquilo
gue ja é bom. Entéo, ele conseguiu lapidar algumas coisas, aparar
algumas arestas melhorar, mas principalmente, ele consegue
resgatar as boas praticas do que o mercado tem.... Entdo esse € 0
problema que o operacional no suga tanto e que ndo nos deixa
conhecer as boas praticas do mercado e o Lider up ajudou muito
nisso, porque ele traz muitas técnicas boas e best practices no
mercado ou na rede (GC).
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Elemento central que alavancou esta pesquisa foi a inquietacao inicial da autora desta
dissertacdo, responsavel pela consultoria que desenvolveu os treinamentos na
empresa ABC para preparar executivos — Pens.E — e gestores considerados como
talento — Lider Up. Apesar da avaliacao positiva, tanto em relagcdo ao contetdo como
a sua aplicacdo na empresa, ainda persistia a divida em relacdo a sua efetividade
para a organizacdo. Essa inquietacdo encontrou algumas respostas (e muitas outras
perguntas) na abordagem da aprendizagem baseada na pratica, traduzindo o principal
objetivo desta pesquisa, a partir da pergunta “Como se da a aprendizagem da pratica
gestdo na empresa ABC”. A pesquisa de campo trouxe um emaranhado de dados,
oriundos de documentos, de observagfes e das entrevistas, que para fins didaticos,
foram organizados segundo a logica que emanou dos proprios dados em sua
interacdo com a pesquisadora. Nesse sentido, buscou-se, inicialmente, reconhecer o
papel do Treinamento & Desenvolvimento como elemento formal estimulador (ou

ndo...) da aprendizagem da pratica da gestao.

Para entender esta questéo, foi preciso aprofundar nos dados e informacdes sobre o
Treinamento e Desenvolvimento na empresa ABC. Os dados indicaram que a
empresa investe no treinamento e desenvolvimento de seus diretores e gerentes
considerados talentos. As agbes de treinamento e desenvolvimento ofertadas pela
empresa trouxeram informacdes, diretrizes e ferramentas para a conducao da pratica
de gestdo, de maneira institucionalizada, mas, no entanto, ndo foram encontrados
manuais orientativos, explicitando as atividades que compde a pratica da gestdo na
empresa ABC. O desenvolvimento dos gestores foi tratado com prioridade pelo
Recursos Humanos (RH), como pdde ser observado pela oferta especifica de acdes

de treinamento e desenvolvimento para esse publico (RRH-2022, GTM).

Os programas Pens.E, voltado para o nivel executivo, e Lider Up, para os gestores,
vém sendo ofertados desde 2014 (PL-2014, GTM). Como o objeto desta pesquisa é a
pratica de gestdo de praticante que tivesse passado pelo programa Lider Up, o seu
conteudo é analisado. O Lider Up tem foco em dois pilares: Capacitagdo nas
Competéncias Basicas para as Tarefas de Rotina, denominado Business as Usual
(BAU), com seis modulos; e Capacitagdo em Pensamento Estratégico, com sete

modulos, totalizando 112 horas (PL-2014, GTM), como apresentado na Figura 8.
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Figura8- Moddulos do programa de desenvolvimento de lideres
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O programa passou por atualiza¢cdes ao longo dos anos, mas manteve a diretriz de
desenvolver o pensamento estratégico. Com duas turmas anuais, uma no Brasil e
outra na Argentina, ja foram formados cerca de 400 gestores (PL-2014, RLUP-2015,
LP-2019, LUP-2019, LUP-2022, RRH). A avaliacdo de reacao do programa, realizada
apos o seu término, indicou alta aceitacao, com média de 90 pontos em 100 pontos.
A exemplo, um dos participantes fez o seguinte comentario: “As matérias sao
relevantes para a aplicagdo no dia a dia. O encontro com os demais lideres da
empresa cria o sentido de uma equipe” (RRH-2022). Segundo PR, a maioria dos
lideres promovidos nos Ultimos anos passaram por esses programas, o que evidencia
frutos dos programas de desenvolvimento das liderancas.

Todos os programas de desenvolvimento das pessoas em geral e, principalmente da lideranga,

a gente vé os frutos. A gente estda colhendo até hoje, de todos esses lideres que foram

promovidos nos Ultimos anos passaram através desses programas de desenvolvimento de
lideranca. Entéo isso foi uma conquista enorme (PR).

Além dos programas desenvolvidos sob medida, identificou-se que a empresa oferece
outras a¢les para capacitacdo de sua lideranca como programas de lideranca do
mercado e palestras sobre temas pertinentes a lideranca (GTM). A empresa apresenta
um portfélio de solucbes que vao desde treinamento para quem acabou de assumir a
posicdo de gestdo como para aqgueles que estdo nessa posi¢cédo a mais tempo (RHH

2022). Para os novos gestores, seja recém promovidos ou recém-contratados, a
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empresa oferece o programa Be Leader, segundo GTM. O programa foi desenvolvido
sob medida para a empresa ABC e contempla os principais conteldos necessarias a
acao gerencial na empresa, a exemplo dos contextos de negdcios, as transformacdes
trazidas pela tecnologia digital, o mercado, produtos e servigcos da empresa, clientes,
indicadores de negdcio, balanco empresarial, gestdo basica de pessoas, questdes
trabalhistas etc. Temas como Marketing e Finangas sao abordados por profissionais
internos da organizacao, trazendo conhecimentos a partir da realidade da empresa
ABC (GTM). Constatou-se também que a empresa oferta um programa de mentoria
para 0s novos gestores, em que lideres séniores sdo mentores de lideres novos,
recorrendo a experiéncia como estratégica didatica, como destaca GRH:
A gente tem um programa de lideranca, esse programa de lideranca Be Leader. Ele é estrutural,
base. Hoje, tem que aprender em todas as vertentes do nosso processo. Como ele faz a gestéo
de ponto, como ele conecta-se, a area de servigos de RH. E uma estrutura, é a fundacgéo, é o
alicerce do gestor. E um programa de mentoria, ele € uma acgéo estruturada, alids os dois sdo

estruturados. E o de mentoring é ele, é o que a gente chama entre nds, onde os profissionais
mais séniores transmitem seu conhecimento para as profissionais em ascensao (GRH).

Alguns processos e programas, a exemplos de planos de sucesséo, de aspiracoes,
da gestdo da performance, estabelecidos por politicas e sistemas de abrangéncia
mundial (AP2, RRH, GMK), foram incorporados as rotinas dos gestores, como péde
ser observado pelas falas. Observa-se nessas falas o0 emprego de varios termos em
inglés, também incorporados a linguagem e cédigos especificos da empresa ABC:
[...], pOe no aspiration plan, vocé tem que por [...]. Deixa eu fazer bem-feito o que eu td fazendo
e ai depois a gente vai conversando, afinando, entdo a gente azeitou ali, mais ou menos o

caminho [...] ...CO1 é uma profissional, estd no meu plano de sucessdo. Em 2, 4 anos, tem
possibilidade de assumir a area

O gestor ele ndo falava exatamente quando vocé é inserido naquele plano (de sucessao), né
Mas ao externar o meu incdbmodo, ele disse na época, vocé esta mapeada (G-P)

Hoje, Talent Management é responsavel pela parte de Talent Aquisition (R&S) e employer
branding, com toda a parte de engajamento e treinamento de todos os funcionarios e por toda a
parte de desenvolvimento de lideranca, onde a gente inclui também 0S nossos, 0S n0SsSo0S
programas de talent sucess (sucessdo), sucession plan, talent review e da gestdo de
performance (GMK).

Os gestores reconheceram a existéncia e importancia dessas ofertas de T&D, ao
mesmo tempo que teceram comentarios e criticas. Em algumas entrevistas (GMK,
GC, G-P), foi possivel perceber um siléncio inicial, antes de responder perguntas

relativas aos treinamentos, como se tivessem que ter cuidado ao falar do tema. Um
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dos entrevistados (GMK), ap6s o siléncio, decidiu por conta propria mudar o assunto,
como se falar daquele tema fosse dificil ou pudesse revelar algo. Os comentérios e
criticas, em sua maioria, foram relacionadas ao fato de terem assumidos a posicao de
gestor sem a capacitacdo necessaria, disponibilizada pela empresa para esse fim.
Eles atribuiram a si proprios, a iniciativa pelo seu aprendizado e desenvolvimento. A
critica se estendeu também a distancia entre a realidade do cotidiano de gestao da
empresa ABC e aos conteudos abordados em treinamentos (GMK, GP, RRH, LUP
(2022).

Mas é, eu acho que muita coisa assim, 0 meu caminho poderia ter sido encurtado, se essa
passagem de bastdo tivesse sido técnica e estruturada. E eu acho que a maioria das pessoas
sdo assim, e olha que nesse caso especifico. [...]. Eu daria para essa pessoa [novo gestor] o
caminhozinho de um negdcio que eu criei aqui, uma pastinha da rede. Aqui estdo mapeados os
principais processos de toda &rea de comunica¢cfes. Como que funciona hoje? Aqui, estuda Ia.
Eu ia gastar tempo te explicando ndo, e se tiver dlvida, pode me perguntar ou perguntar para o
time. Mas foi, € uma coisa que eu acho que faz toda a diferen¢a, que o Unico lugar que eu
encontrei isso foi quando eu trabalhei na empresa anterior. Mas iSso eu daria, porque eu penei
quando eu sentei aqui (GMK).

N&o. Eu ndo eu néo fiz treinamento. Assim, é o treinamento em si eu acho que eles sdo muito
mais reflexivos. Ele te traz pra reflexdes, € um ambiente fora do seu trabalho, né? Que te obriga
a sair dali da rotina que te obriga a sair da do piloto [...] quando eu sentava num café os colegas
de outros departamentos eles também comentavam, olha eu ndo vejo em treinamentos
conversar tanto com a préatica né? Generalizando o que eu via, porque ndo t4 ndo ta ligado a
ninguém, né é mudava a gestdo e eu percebia o negécio € o seguinte é vocé tem que da o
resultado pronto é assim que que eu sentia. [...]. Para pra mim [ o treinamento de gestao] ndo
chegava perto da realidade. Olha, a gestdo em si, 0s gestores pra mim era tudo muito forte em
resultado. Aconteca o que acontecer era resultado, ou seja, todas aquelas teorias da gestéo...n&do
funcionava... quando no treinamento eles colocavam que a gente tem que ouvir o colaborador
pra casar a necessidade do colaborador, com a necessidade da empresa pra mim era uma coisa
totalmente distante (G-P).

O proprio RH reconheceu que a aprendizagem dos gestores se da por outras vias,
além das acdes de treinamento e desenvolvimento ofertada pela empresa, como na

vivéncia pelo trabalho.

Bom, vamos comecar pelo modelo da ABC. Hoje, um lider ... no caso do GC, ele é um lider, é
um gerente sénior da nossa organizacao, o modelo de aprendizado dele passa por vivéncias,
onde praticamente na atividade do dia a dia, no on the job training, ele desenvolve-se. E eu falo
isso baseado, principalmente nas circunstancias em que nés vivemos em relagcdo as expectativas
dos empregados. A técnica ... por mais que a gente tenha uma discussao ou um job descriptions,
gue estabelece quesitos técnicos, muito desses quesitos quando vivenciados, eles sao
adaptados. Inclusive, na realidade da ABC...Entdo assim, o aprendizado se da na vivéncia do
cenario em que ele estd em estd incluido, obviamente, nao so por isso (GRH).
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Por outro lado, os gestores também reconheceram, conscientemente ou ndo, os
beneficios trazidos pelas solu¢des de treinamento e desenvolvimento ofertadas pelas
empresas.
Quando vocé é ... sai dos modulos que nés tivemos de téo alto nivel, vocé é ... muda sua forma
de gerenciar, vocé muda sua forma de como conduzir os temas. Entéo esse € um ponto. Quando
a gente falou sobre comunicacéo, sobre o planejamento, tudo isso nos ajuda [...] Mas a maior, 0

maior ganho que que a gente tem é da reflexdo de como €, se eu estou sendo um bom lider para
0 meu time (GC).

Eu participei de um coaching com meu mentor, era 0 Xxxxx. O objetivo era realmente preparar,
é ... as minhas habilidades ali para assumir uma lideranca. Até aquele momento era uma analista
de compras, né? Uma compradora e eu fiz ali durante mais ou menos uns 6 meses esse
acompanhamento com ele, que ... que foi bem interessante ali para justamente entender melhor
essa parte de gestdo de pessoas que era algo que eu ainda formalmente nunca tinha feito (CO1).

Pode-se inferir que as solugdes de treinamento e desenvolvimento ofertadas pela
empresa emergem como orientadores institucionais para o gestor exercer o seu papel.
O conhecimento sobre a pratica da gestdo de pessoas, a despeito de ndo ser
explicitado em manuais da organizacdo, configura-se como elemento normativo ao
ser abordado, de maneira institucional, nos modulos de treinamentos, desenvolvidos
sob medida para a empresa ABC. A empresa investe no desenvolvimento de seus
diretores e gerentes considerados talentos, com programas que trazem 0s principais
temas contemporaneos que impactam a gestdo de negdcios e pessoas. Nao ha
treinamentos preparatorios para aqueles que assumirdo a gestdo, ou seja, 0S
provaveis sucessores, contudo os recém integrados a funcdo passam por
treinamentos e mentorias. Os treinamentos assim, entram como normas e regras
institucionais que, a despeito do rico portfélio de ofertas de solucbes de T&D para

gestores, receberam criticas relativas a sua insuficiéncia e aplicabilidade.

5.1.2 O desenho organizacional

A Empresa ABC é uma empresa global de equipamentos e servigos para agricultura
e construcdo, com mais de 180 anos de atuagdo. Seu compromisso com a inovacgao,
sustentabilidade e produtividade é refletido em sua misséo, nos resultados do market
share de suas marcas e no reconhecimento pelo mercado por meio dos diversos
prémios recebidos. Possui cerca de 37.000 empregados dispersos em 42 plantas

industriais espalhadas em quatro grandes regifes corporativas ao redor do mundo:
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Ameérica Latina, América do Norte, a regido da Asia e Pacifico, e a regido da Europa,
Oriente Médio e Africa (AP3; AP2).

A empresa apresenta uma estrutura organizacional matricial. Em termos globais, o
CEO mundial lidera cinco grandes areas - Unidades de Negdécios Globais, Regifes
Corporativas, Fungbes Empresariais, Funcdes de Suporte e Funcdes de Staffs
Corporativo. Na Regido Corporativa América Latina, o Presidente que responde
hierarquicamente ao CEO mundial, lidera 19 diretorias, com um total de 8.403
empregados dispersos em cinco fabricas, quatro centros de Pesquisa e
Desenvolvimento e escritérios nas principais cidades do Brasil e da Argentina (GTM,
AP2). A Diretoria de Compras, area onde esta lotado o gestor chave (GC), é
organizada em 11 geréncias. Respondendo de maneira indireta — funcionalmente - ao
Diretor de Compras esta o gerente de Recursos Humanos que tem a funcdo de ser
consultor de Recursos Humanos para a area de compras (GRH). A area de Talent
Management, responsavel pelo desenvolvimento dos gestores e demais profissionais
da organizacdo esta localizada na diretoria de RH e segue a politica global de
treinamento e desenvolvimento com autonomia para desenvolver as necessidades da

regido, no caso, da América Latina (GTM, GRH).

Essa estrutura global se traduz em uma estrutura local enxuta. Trabalhar com essa
estrutura enxuta parece ser um padréo na empresa ABC, o que, algumas vezes, foi
visto como causador de um ambiente de intensa pressao (DC2). No entanto, lidar com
essa pressao foi considerado como parte das atividades dos gestores que precisam
buscar alternativas para atender aos desafios organizacionais. Embora dificil e
desafiador, eles procuraram naturalizar o sofrimento que essa situagéo possa causar,

entendendo ser mérito entregar a qualquer preco:

Eu hoje, se fosse para falar de volume, eu precisava de uns 30% de pessoas a mais no meu
time, mas eu ndo vou ter. Entdo o que que eu fago? Eu tenho que encontrar maneiras, eu brinco,
de reduzir trabalho, ent&o eu tenho que encontrar maneira de reduzir trabalho [...] Entdo, em vez
de eu pedir pessoas para o RH, para o Diretor, eu busco mapear atividades que hoje estou
fazendo e que elas séo repetitivas, sem valor agregado, com complexidade baixa, e terceirizo.
Ent&o, neste caminho, eu construo com o time (GC).

E aqui é pouca gente. A gente sabe como é que a empresa funciona. A empresa opta por
trabalhar com uma estrutura enxuta. Com o volume de trabalho grande. Né? [...] Eu acho que a
pessoa ndo precisa sofrer aqui dentro para ela entender que é a gente opta por trabalhar com
uma estrutura muito enxuta e isso vai te impactar nesse, nesse, nesse ponto, entdo. Ja direciona
sua cabeca para como que vocé estd no inferno, abraga o capeta, se adapta a isso e traz
solugBes inteligentes para se aumentar a sua performance, a do time, sem necessariamente
aumentar a equipe (GMK).
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Os dados indicaram que a empresa segue as regras de governanca e compliance
estabelecidas pela matriz, que objetivam garantir conformidade com leis,
regulamentos, politicas, processos e procedimentos dos negocios e da gestdo de
pessoas. A empresa possui uma area dedicada ao compliance, que tem como
principal responsabilidade garantir que esteja em conformidade com as leis,
regulamentos e politicas internas, aplicaveis as pessoas e aos negoécios (AP2-2022,
DC3). Nao foi possivel ter acesso as politicas e normativas de compliance, no entanto,
observou-se que estar em conformidade é uma preocupacédo dos profissionais e
encabeca a lista de orientagdes a serem dadas a um novo gestor, como salienta GMK:

Vocé vai precisar primeiro entender que, aqui dentro do ABC a gente esta ndo so esta dentro da
ABC, mas tem esse universo de compliance. E a gente tem tido muitas auditorias (GMK).

A primeira coisa que eu digo na orientacdo, treinamento, capacitacdo do time, em termos de
liderar as pessoas € ... inclusive, é dentro do que sdo as politicas, das regras da empresa que
nés temos (CO1).

Foi possivel observar também que essas regras, no que diz respeito aos negocios,
geram um grande volume de processos para a pratica da gestdo, trazendo
complexidade para a acdo dos profissionais. Esse aumento do volume foi apresentado
como reflexo do proprio crescimento e complexidade da empresa que trouxeram
complexidade também para os processos (DC3). Ha uma preocupacdo em seguir 0S
processos, auditados periodicamente pela area de compliance (GMK, AP2). GMK
destacou a importancia do conhecimento dos processos na tomada de decisao, visto
permitir um entendimento e interpretacdo das regras com maior propriedade,
viabilizando assim o trabalho do gestor.

Primeiro assustei porque a ABC, o nivel de complexidade dos processos ali € muito alto, o
volume. Entdo eu quase surtei na hora que eu cheguei, falei, meu Deus (CO1).

Assim quando vocé tem esse conhecimento do processo de compras, porque ele € bem
complexo, né? [...] toda hora vocé tem que ter um conhecimento desse processo para poder
fazer uma boa gestéo, né? (AS).

A capacidade dele de flexibilidade, [...] Ele é um cara muito seguro, né? E, e ele conhece muito
0s processos e das regras tem aqui dentro de compras. Ele consegue encontrar flexibilidade de
outro lugar. Até aqui eu consigo ir [...] daqui pra frente eu realmente n&do consigo, porque eu vou
estar infringindo isso e isso, independente de eu concordar ou néo, faz isso. [...]. Ele faz isso com
uma maestria assim muito grande, sabe? Porque muita gente e engessaria o processo (GMK).
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Verificou-se que as regras e normas da organizacdo também delineiam e impactam
as politicas, processos e procedimentos de gestdo de pessoas, que por sua vez sao
definidas pela matriz, como uma diretriz institucional, de abrangéncia global, atingindo
a todos integrantes da empresa ABC (RRH, AP2, GTM). H4a margem para adaptacdes
e customizacdes dos processos e programas de gestdo pessoas institucionalizadas
para atender as necessidades regionais, como destacado pela GTM: “A gente tem um
alinhamento, mas a gente tem liberdade, vamos chamar assim, de customizar para

atender regionalmente”.

5.1.3 Os desafios estratégicos planejados e emergentes

Ser uma empresa centrada no cliente passou a ser o principal objetivo organizacional,
perseguido por toda a empresa ABC nos ultimos cinco anos, com a implementacao
do projeto denominado Customer Experience Iniciative (CX), que consiste em,
conforme PR, “viver a experiéncia do cliente, viver a jornada do cliente. Essa
empreitada ndo esta sendo facil, com resisténcias iniciais de alguns gestores”. GTM
destacou que a iniciativa de Customer Experience € um dos desafios organizacionais
gue se transformou também em desafio para area de Talent Management, pois
demandou novas competéncias a todos, principalmente competéncias digitais, como
destaca GTM:

[0 desafio] ...6 manter a nossa mentalidade de foco no cliente, ndo é de ser customer oriented
no sentido de que estdvamos na pandemia. Entdo, como que eu continuo tendo esse foco no
meu cliente de novas maneiras, né? De maneiras virtuais.... Entdo é ... é realmente a gente
conseguir atender ao nosso cliente, ndo s6 na necessidade dele, mas a gente conseguir
antecipar as necessidades que ele tem, né? E para isso, a gente tem que estar com um time
muito bem conectado com essa ... com esse novo momento, com essas hovas competéncias,
principalmente essas competéncias digitais (GTM).

E um direcionador estratégico e esta explicitado na fala do PR e da GTM como
também em documentos da empresa (AP2, AP4, RRH-2022), apesar de ndo aparecer
nas entrevistas dos demais participantes de maneira recorrente. As entrevistas
apontaram preocupacdes com o spin-off como um desafio especifico da empresa
ABC, na medida que levou a reestruturacdo que demandou adaptar a nova realidade,

como pode ser observado nas entrevistas.
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Um trabalho de dois anos do spin-off - o CEQ, junto com o Senior Leadership Time, eles tiveram
um momento para entender exatamente isso. Qual é a nova identidade da ABC? Qual que é o
novo momento da ABC? Entdo ali eles definiram quais que seriam 0s nossos objetivos
estratégicos para todos nos funcionarios, né? E o que e quais 0os comportamentos que a gente
precisa para atingir esses novos resultados. Entdo, ai que vem essa transformagao cultural de
trazer esse alinhamento para todos os funcionarios, né? Entdo do porqué da mudanga e o que
que a gente precisa mudar, pra onde a gente quer chegar (GTM).

[...] mas o0 ano que passou foi 0 ano que a gente se adaptou a nova realidade, ap6s o spinoff,
entdo foi um ano muito dificil, né? Um ano muito dificil, a gente precisava organizar a casa (DC).

E entdo, depois do e spin-off, reestruturamos o time. 100% da minha lideranga é nova. 35% do
meu time é novo e ai fizemos toda a mudanca. Liderei um projeto de spinoff e, junto com o time
de PMO, lidero o projeto de Customer Experience, junto com o comité de CX (GC).

O processo de digitalizacdo da empresa apareceu como um desafio de um mundo
complexo, em transformacéo, com grande volume de informac¢des e mudancas que
impactam o relacionamento com o cliente, agora no centro das acfes. As
transformacdes trazidas pela digitalizacdo impactaram ndo s6 as diretrizes de
relacionamento com o cliente como também trouxeram a necessidade de novos perfis
e competéncias para atender a esses desafios. As entrevistas evidenciaram uma
preocupacdo com os impactos que as transformacdes trazidas pela tecnologia digital
trouxeram a gestado, seja no que diz respeito as mudancas de perfil e atividades, com
a entrada das novas geracdes Y e Z, ou mesmo na capacidade de preparar os

gestores para se adaptarem ao novo momento.

Uma grande preocupacao sobre a gestdo da informacao, o famoso data analytics. Hoje temos
muita informacao disponivel e eu vejo uma dificuldade das pessoas realmente saberem o que
fazer com a informacgéo. Vejo como primeiro grande desafio, essa mudanga geracional das
pessoas. Antigamente, o mundo era um pouco mais sob controle. Hoje é completamente fora de
controle. Entdo? Se a gente sabe quais informagfes usar e como usar, a gente sai na frente
(DC).

N&o tem como adivinhar o futuro, ele nos da pistas de como preparar a hossa gestao para esse
momento. E a nossa gestao, hoje ela tem pessoas de geracdo Y, X e por ai vai e daqui a pouco
nossos gestores serdo geragdes que nasceram no ambiente digital (GRH).

Porque o meu substituto, o substituto do meu primeiro nivel, ou vai ser alguém da geracdo y da
geracao z que esta chegando. E nds, como empresa, estamos preparados? Nés, como gestores,
estamos preparados para atrair, reter e desenvolver essas geracdes. Tenho minhas dividas?
(DC).

Da uma sensacdo de muito mundo perfeito e a realidade é outra, do mundo, ser muito mais
dinamico, de exigir flexibilidade, de exigir ... contexto, falta contexto, sabe, para tudo isso, eu
nao acho que é que é preto, tdo preto no branco assim, eu acho que comandar e controlar é
absurdamente ultrapassado. Acho que esse negécio de comando controle ndo acontece mais.
Eu acho que é o que eu falei disso, ndo sei é adaptar. Falta o dinamismo (GMK).
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Acelerada pela pandemia do COVID-19, a transformagéo cultural, catalisada pela
tecnologia digital, remodelou os ambientes na empresa ABC. Mesmo que
anteriormente a pandemia do COVID-19 ja existisse o home office para algumas
atividades, foi durante a pandemia que essa modalidade foi disseminada,
consequentemente trazendo mudancas na forma de se realizar o trabalho e no

comportamento dos profissionais.

Antes para vocé falar com a pessoa, vocé tinha que ir na mesa dela ali, achar ela no telefone.
Agora ndo. A pessoa esta online, quase que 24 horas por dia, né? Vocé quer que aquela pessoa
esteja disponivel da mesma forma? Entdo esses conceitos mudaram muito e eu acho que esta
sendo ainda um processo pra mim € um processo, eu hao sei ainda exatamente como que a
gente vai chegar num denominador comum, se a gente vai chegar (CO1).

Estava em video com o pessoal da Consultoria de tecnologia e 80% das pessoas ndo estavam
prestando ateng¢éo no conteudo. E esse é o problema do home office, mas n&o so isso, ndo é a
caracteristica, € muita da pessoa que esta ali. Ela esta escutando, mas ndo esta ouvindo, ndo
é? Ou ao contrario, como é que é? E o presenteismo, exatamente (GC).

Atualmente, a empresa esta adotando o modelo hibrido, com parte do tempo em home
office e outras de maneira presencial, tanto nos escritérios como nas plantas (DC2,
GTM, GC). A partir da pesquisa (realizada exclusivamente no escritério), constatou-
se 0 reconhecimento dos beneficios trazidos pelo modelo hibrido, a0 mesmo tempo
em que ha uma preocupacdo com 0s impactos nem tao positivos, algumas vezes
ainda intangiveis. Por ser uma empresa dispersa geograficamente em paises e
continentes, algumas préticas on-line ja existiam, mas ndo eram ainda incorporadas

ao modelo de trabalho, como atualmente.

A implantacdo da modalidade de trabalho hibrido na empresa ABC trouxe a necessidade de se
alterar o design do ambiente fisico de trabalho, com remodelagens de salas, méveis e
equipamentos para novos modelos e formatos compativeis (DC1). Espacos alternativos as salas
préprias também passaram a ser utilizados pela empresa, a exemplo da locacdo de espacos em
coworking para apoiar reunides que antes poderiam ser realizadas nos escritérios da empresa
(DC4).

O prédio onde o GC trabalha tem dois andares, com grande parte dos espag¢os no modelo
denominado open space, caracteristicos dos coworking, com mesas dispostas em um plano
aberto, sem paredes ou divisérias entre os profissionais. O GC, ao apresentar os espacgos do
prédio, comentou que esta em execug¢ao um projeto de transformacédo dos escritérios em locais
nos quais somente o diretor terd uma sala reservada. Esse projeto foi apresentado aos gestores
em reunido com o diretor comercial e prevé a criacdo de pequenas salas de reunido para as
necessidades de conversas mais reservadas e espacos compartilhados para as atividades da
rotina. Como o diretor ndo estava presente no dia da entrevista presencial, ela foi realizada em
sua sala. A sala tem uma mesa redonda com cinco cadeiras e uma mesa de escritorio individual
gue contempla de um lado uma cadeira estofada e giratéria e do outro, duas cadeiras estofadas
(DC2).
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(modelo hibrido) A gente ainda esta aprendendo, né? Por exemplo, essa gestdo remota é algo
que eu comecei gestora, sendo uma gestora de pessoas que estavam espalhadas no Brasil, na
Argentina. Né? Entéo, assim, hoje em dia eu vejo realmente o quanto as vezes € diferente de
gualquer metodologia que ja teve um passado que vocé estudou.

[...] trabalho hibrido por exemplo, né? As pessoas estdo escolhendo empresas que de fato estao
100% hibridas, né? Entdo essas mudancas elas vieram. Eu acho que para melhorar, s6 que
como vocé falou, acelera o nosso tempo, né? De uma forma que hoje em casa vocé nao tem
mais aquele limite, né? De acabou o horario ali, vocé vai para casa e ali vocé inicia uma outra
atividade. Vocé ja emenda as coisas, né? Vocé ndo tem tempo, entdo acho que o grande
aprendizado hoje é como que psicologicamente, mentalmente a gente vai lidar com isso tudo, é
porque eu ainda nao sei, ta? (CO1).

Essa remodelagem na modalidade de trabalho e nos espacos e mobilidrios implicou
no uso mais intenso de equipamentos, plataformas e softwares para mediar e apoiar
as atividades dos profissionais, distantes fisicamente, em grande parte do tempo.
Antes da pandemia, somente os gestores portavam notebooks. Demais profissionais
utilizavam computadores, fixos em suas mesas e com raras excegoes, notebook. Com
a pandemia, os notebooks, pela caracteristica de mobilidade, passaram a tomar o
lugar dos computadores de mesa, independente do cargo ou funcao. Atualmente, por
sua mobilidade, eles acompanham os profissionais para realizacao do trabalho (GRH,
GCH, DC2).

Ent&o, como recursos humanos falando com GRH hoje tive ainda mais seguranca de que a gente

esta pensando no futuro. E na dimenséo digital, na dimensdo de multiverso como metaverso,

[...]. O trabalho é cada vez mais realizado com a tecnologia, equipamentos que estédo cada vez
mais disponiveis, permitindo maior mobilidade e disrup¢des que nem esse chatGPT (GRH).

Eu ia para casa com o computador, mas ndo subia como meu notebook para casa. Entdo eu
ficava 14, dava aten¢cdo a minha esposa. E ai o menino, ia dormir eu descia no carro, pegava o
computador, comegcar a trabalhar (GC).

Mesmo nas reunides presenciais, € comum 0s gestores portarem seu notebook. Foi
possivel perceber que eles dividem a atencdo entre o que esta acontecendo na sala
e 0 que esta acontecendo na tela. Dessa forma, eles passaram a impressao de serem
pessoas extremamente ocupadas, que ndo tém tempo para se dedicar somente a
reunido, pois existem outras atividades que precisam ser realizadas, a exemplo das

atividades que estdo executando no computador (DC1, DC2, DC4).

N&o foram observados novos equipamentos para as intera¢cdes, mas ha um uso mais
intenso e constante de equipamentos que ja eram utilizados na empresa, a exemplo
dos computadores, plataformas de reunides online com cameras e microfones etc.

Entretanto, o novo design dos escritorios, com a modalidade de trabalho hibrida, com
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momentos no escritério e outros em home office, faz com que alguns simbolos
representativos do gestor passassem a ser de uso comum de seu time, como as salas
e notebooks (DC1, DC2, DC4).

Observou-se ainda algumas posturas diferentes entre gestores e demais integrantes
do time nas reunides virtuais. Durante essas reunides online, foi possivel observar que
0S gestores mantiveram a camera aberta, mesmo que realizando essas reunides a
partir de suas residéncias. No entanto, os demais profissionais do time, nem sempre
deixavam suas cameras abertas (DC1, DC3). As intera¢cdes durante as reunides
virtuais ganharam novos componentes, a exemplo dos emojis, que Sdo pequenos
icones ou imagens usadas para expressar emocdes, sentimentos, ideias, objetos,
pessoas e muito mais em comunicacdes digitais. Os emojis tornaram-se uma parte
importante da comunicacao digital atual, permitindo que as pessoas se expressem de
forma mais rica visualmente. Eles adicionaram um elemento de diversao,
personalidade e compreensdo emocional as conversas virtuais e ajudaram a transmitir
mensagens de maneira mais eficaz e envolvente. Em reunides na ABC, foi possivel
observar o uso de emojis que representavam palmas, ao final da apresentacédo de
projetos ou falas dos participantes. A conversa lateral, comum nas reunides
presenciais, passou a ser realizada nos chats das reunides ou nos grupos dos
aplicativos de mensagens instantaneas, a exemplo do WhatsApp (DC1, DC2, DC3,
DC4).

Percebe-se que os gestores, assim como os demais profissionais, estdo ainda se
adaptando as mudancas trazidas pela modelo hibrido. Com o relacionamento com o
time, grande parte mediado pelas tecnologias de informacao, percebe-se que eles
estdo criando alternativas para conseguir proximidade, a exemplo das interacdes

presenciais.

Pela distancia, a gente ndo tem mais proximidade de relacionamento. A gente cria uma atmosfera
segura para as pessoas poderem falar, né? E também falar, olha, eu estou com dificuldade aqui,
esse requisitante aqui me inferniza, ai o outro fala assim, ha mais calma, vai dar certo daqui a
pouco, entdo a gente criou uma atmosfera, quase uma terapia, entdo vamos la pro nosso AA. A
gente tem momento ali que sédo 30,40 minutos, que entre o grupo as pessoas falam do dia a dia,
de problemas ou de felicidade, coisas boas aleatérios ao trabalho assim e que traz um é um
pouco mais de conforto, entdo eu entendo isso como uma capacitacéo, né? (CO1).

Eu acredito que vocé da o feedback online porque tem formas de dar feedback. Vocé nédo da na
hora, espera chegar o momento oficial da empresa para dar. Ndo. Eu prefiro dar um feedback
online (GC).
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A empresa ABC vem passando por uma transformacdo cultural impulsionada
principalmente pelo impacto da digitalizagdo na vida organizacional. Essa
transformacdo traz desafios para a empresa, entre eles necessidade de novas
competéncias digitais. Com a pandemia, a empresa presenciou uma aceleracao das
mudancas ao ter que adotar, da noite para o dia, o trabalho hibrido, remodelando os
espacos fisicos e aumentando o uso de equipamentos e plataformas digitais. Os
gestores estdo se adaptando a essas mudancas, explorando tecnologias de
informacédo e comunicacao para facilitar a interacdo e mantendo a proximidade com
suas equipes, mesmo em ambientes virtuais. O spin-off da empresa também foi
mencionado como um desafio especifico, levando a reestruturacao e a necessidade

de adaptacao a nova realidade.

Em resumo, a Empresa ABC possui uma estrutura organizacional matricial e presenca
em véarias regides do mundo, onde a comunicacdo e o alinhamento sdo impactados
pela diversidade geogréfica e linguistica. Com uma configuragdo enxuta, os desafios
estratégicos planejados e emergente sdo enfrentados, tendo como guia regras de
governanca e compliance definidas globalmente, que objetivam garantir uma

performance organizacional a partir de um modelo e conduta pré-estabelecidos.

5.2 Aprofundando a pesquisa: a dinamica relacional da préatica da gestéo

E ai, eu acho que isso constréi... € o aprendizado do gestor,

onde ele fica com o olho na conexao relacional e com o outro

de como essa conexdo tem promovido os resultados.

Se algo néo funciona, deve se retroalimentar o processo

corrigindo a abordagem.

No final, as pessoas é que geram um resultado

(GRH).

A visdo da gestdo como processo emergente nas relagdes sociais requer que se trate
a aprendizagem da gestdo ndo como um processo mental de aquisi¢cao de habilidades
e conhecimentos. Demanda entender a aprendizagem como processo relacional e
dindmico, construido na emergéncia das interacdes entre os individuos engajados no
trabalho gerencial, podendo-se concluir que “gestores competentes, assim, devem ser

vistos como aprendizes competentes (Watson, 2005, p.22).
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5.2.1 Reconhecendo o papel dos gestores na aprendizagem da prética da

gestao

Os gestores se descreveram como 0s principais agentes, portanto protagonistas, de
sua jornada de aprendizagem. Para a construcao e avanco da trajetdria profissional,
foi destacado o papel central e ativo, creditado a si proprios, a partir de uma postura
proativa e autbnoma em busca do desenvolvimento, utilizando recursos e estratégias
capazes de gerar os conhecimentos relevantes a sua pratica.
Eu brinco até hoje que, eu acho que o0 que me promoveu a gestora foi uma das negociacées que
eu fiz, um pacote gigante de todas as transmissdes da empresa que eu apresentei ... eu lembro
que eu consegui muitos beneficios sabe né? Nessa negociacdo, eu era muito independente. Eu
ndo gostava que gestor precisasse se envolver nos meus processos [...] sejam eles menos ou

mais complexos entdo eu fazia negociacbes com os diretores dos nossos fornecedores,
praticamente sozinha (G-P).

Entédo, quando eu cheguei eu me sentia muito perdida. Eu me sentia um pouco 6rfao, nao tinha
quem pudesse me apoiar ali, por exemplo, olha o caminho é esse, vai por esse caminho, vocé
vai conseguir as coisas. Eu tinha que sair batendo a cabeca, eu vou tentar por aqui. Nao consegui
por outra forma, né? (CO1).

O protagonismo foi identificado como competéncia chave do gestor, assim como
relacionamento e comunicacdo, como destacou GTM. Ela atribuiu ao modelo de
estrutura organizacional matricial e complexa, a necessidade de os gestores
desenvolverem a comunicacdo e a inteligéncia relacional, bem como de serem
protagonistas de seu aprendizado e do desenvolvimento de sua carreira:
Para ele ser lider aqui na ABC? Eu acho que eu concordo com essa pessoa que falou de relacéo.
Eu acho que isso é o fundamental aqui na ABC, porque nds somos matricial, né? Entédo a gente
tem que estar alinhado, fazer alinhamento, ter comunicagoes, ter essa visdo de como realmente
a empresa funciona [...] de ter alinhamento. Entdo, acho que é essa inteligéncia relacional,
concordo que ela é muito importante e eu acho que outra coisa que ele tem que aprender é que
ele tem que ser o protagonista do da questdo mesmo, né? Eu quero dizer assim, ele ndo tem

que depender do RH, ele ndo tem que depender do chefe dele, fazer o que ele... dizer para ele
0 que ele tem que fazer (GTM).

O desenho organizacional e, principalmente, a estrutura enxuta parecem justificar um
perfil mais operacional dos gestores, que se veem tendo que colocar a “mé&o na
massa”, distanciando-os de uma viséo estratégica. Essa informacao também pode ser
constatada nos relatorios dos treinamentos de lideranca que apontam um time com

dificuldades para produzir analises mais estratégicas (RLUP) e pela fala do
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Presidente: “[...] outro tema importante [...] desde 1a, no inicio € que eu percebi e logo
a gente comecou a trabalhar nisso. E sobre a dificuldade que tem executivos que

trabalham em operacgdes, de pensar estrategicamente” (PR).

[...] vejo alguns [gerentes] do meu primeiro nivel, principalmente ainda muito é... mao na massa,
ta? Querendo fazer as coisas, ndo tem nenhum problema vocé fazer. Mas por que que vocé ta
fazendo? Enquanto vocé esta fazendo, vocé néo esta tendo tempo para desenvolver seu time.
Para montar um plano de treinamento em para buscar novas estratégias para entender o que
esta acontecendo no business (DC).

A leitura correta e ai eu fui lider é dessas pessoas, mas eu fui muito operacional, ouvindo
operacional e sendo operacional [...] (G-P).

Entdo eu quase surtei na hora que eu cheguei, falei, meu Deus, eu ndo consigo, porque eu
estava muito acostumada com uma forma de trabalhar, de uma visdo muito estratégica, de longo
prazo, médio, longo prazo. E de repente eu era aquela pessoa que tinha que imprimir velocidade,
tudo o que eu fazer, eu ndo conseguia planejar nada, ndo conseguiu estruturar nada, organizar
nada. Eu comecei a dar uns tilts, falei, ndo sei se eu consigo trabalhar desse jeito, [...] entdo,
com o tempo eu me adaptei essa nova realidade (CO1).

Além de moldar um perfil mais operacional, essa estrutura acaba originando uma
enorme carga de trabalho, fazendo com os gestores precisem estabelecer prioridades,
ao mesmo tempo que se veem sem tempo para realizar um planejamento:

[...] n6s temos problemas demais, demais mesmo. ...nés temos muita atividade, muito problema,
€ muito incéndio para apagar, mas se a gente ndo parar para dar atengdo para realmente escutar,
para entender o que é importante, eu ndo vou conseguir afiar o machado para amanha conseguir
entregar um resultado melhor, entédo eu vou dar porrada, porrada, porrada na na madeira e ela
nao vai cortar. Porque ndo vou conseguir entregar. Agora, se eu afio o machado...eu divido a

madeira la como precisa. Entdo quando eu falo mais de capacidade de gestdo é esses detalhes.
A gestéo do tempo, a gestdo de prioridade, urgéncia, importancia (GC).

A gente sim, precisa se organizar muito, mas a gente ndo consegue ter uma visdo de mais de
trés meses de antecedéncia de trabalho e p6s pandemia, (a estrutura) esta mais achatada ainda.
Entdo eu vivo apagando um incéndio de cada vez. E, entdo eu ndo consigo, agora, ... em todo
marco, pau ta quebrando (GMK).

A estrutura enxuta e o ambiente de intensa pressao moldam um modelo de gestéo
mais pragmatico, focado na busca por solucdes praticas e eficazes que produzam
resultados tangiveis. O pragmatismo p6de ser observado nas falas dos entrevistados
gue enfatizaram a importancia de resultados concretos na tomada de decisdes e na
avaliacdo de suas acdes. Relacionamento e comunicag¢do aparecem como estratégias
para se chegar aos resultados, as entregas. Durante as entrevistas, percebeu-se uma

forca na entonacdo e movimento de corpo dos entrevistados ao se referir a palavra
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resultado, sugerindo ser esse resultado justificativa para toda agéo dos profissionais
da empresa ABC, principalmente dos gestores.

Pessoal, esta todo mundo buscando resultado para a empresa. Entdo? Se vocé esta brigando
com seu colega de outra area, vocés estao prejudicando a empresa. Vocé tem que encontrar
qual que é o caminho para o resultado. Ponto e basta (DC).

[...] a gestdo em si, os gestores pra mim era tudo muito forte em resultado. Aconteca o que
acontecer era resultado ou seja, a todas aquelas teorias da gestdo eram dados exemplos de
uma teoria que nao funcionava (G-P).

A ABC é uma empresa, ndo paga a gente para ser amigos. Se a gente conseguir ser amigo €
um plus. Mas a gente paga para relacionar, para trabalhar, para entregar o resultado com
coeréncia, com ética e tudo (GC).

O pragmatismo parece conformar também um modelo de gestdo “batedor”, como
aguele capaz de garantir os resultados. No entanto, ao longo das entrevistas,
observou-se que ha uma mudanca em curso no estilo de gerenciar mais diretivo,
controlador e até mesmo agressivo, que algumas vezes aparece como modelo de

passado e em outras como um estilo de presente, ainda a ser conservado.

Eu acho que tem a gestdo do passado eu acho que tem a gestdo em transicéo [...]. Eu acho que
a gente ta num processo de transicdo desafiador em relagdo aquela época ... Ah a gestdo no
passado ela era mais chefe mesmo. Chefe sim, chefe no sentido de vocé faz porque eu estou te
pedindo ... era uma cascata de pedidos e as vezes até de imposi¢cdes assim € essa era minha
interpretacdo. A gente ndo tinha muita escolha [...] Pra mim tinha que ter a necessidade da
empresa e pronto. Era assim que eu me sentia. E trazia resultado, mas, na minha visdo, com
dor, com sequela, com incémodo [...]. Hoje eu percebo que a lideranca é muito legal porque eu
tenho vinte e dois anos de grupo. Entdo eu também percebo a mudanga da empresa, né? [...].
Hoje eu ja a percebo [a empresa] incentivando muito mais um gestor por exemplo, a poder chegar
no seu resultado, mas na forma como ele entende que pode fazer o percurso. Ele pode decidir o
percurso dele. Hoje eu percebo mais abertura nisso... E vocé tem mais liberdade de fazer como
vocé gostaria. Desde que vocé chegue resultado né? (G-P)

Eu brinco ... fulano para mim é um dos lideres mais incriveis que eu conheci na mina vida. Mas
eu aprendi que ndo quero ser ele. Eu ndo quero ser ele porque a forma como ele chega no
resultado, ele deixa muitos, muitos mortos no caminho.

[...]- Entdo vocé tem que ter a postura de diretor, vocé tem que pressionar quando precisa. Vocé
tem que bater. Quando eu preciso, ndo é tudo relacionamento, ndo. Vocé tem que se posicionar
algumas vezes e nao precisa ser extremo... E assim, o préprio pessoal, come¢ou a comentar,
p*, o fulano agora esta parecendo diretor mesmo. Té batendo quando precisa.

[...]. Se vocé achar que nao vai entregar com o tempo habil, vocé levanta a méo pra gente trocar
estratégia, mas nos nao podemos chegar no dia e ndo ter. E ai eu percebi. Ele ficou destruido
com o feedback e eu ndo tendo a ser pejorativo no feedback eu tento mostrar firme, mas sem
estragar o cara (GC)

Eu observo o meu primeiro gestor era diretor de compras, bravo daquele jeito eu falei deve ser
assim que trata fornecedor né? achava ele muito bravo, muito nervoso eu pensava, tratar com
fornecedor deve ser batendo, deve ser né? Deve ser sendo mais rigido, pra ser firme, enfim, fui
observando ...enfim eu fui repetindo esse comportamento né? Mas depois eu entendi que com o
tempo que eu podia ser firme, mas eu ndo precisava ser arrogante, ndo precisava ser petulante,
ndo precisava ser né. Talvez eu tenha sido até desrespeitosa, ndo sei... olhando pro passado
(G-P).
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Relacionamento e comunicagdo também apareceram como competéncias chave de
futuro, conforme workshop realizado no ano de 2022, conduzido por uma consultora
externa, com o objetivo de definir o perfil dos gestores de compra do futuro (DC4). A
comunicacdo, por meio da linguagem verbal, apareceu como um componente
essencial para o estabelecimento e manutencgao de relacionamentos na empresa ABC
— ter um caréater informal e cuidadoso com o objetivo claro de alinhamento,

compartilhamento de informacdes e de estabelecimento de entendimento mutuo.

E realmente falar essa mesma linguagem entre a empresa inteira? A lideranca primeiro e depois
cascatear isso no resto da organizacao é um trabalho imenso que demanda muita comunicagéo
0 tempo inteiro, com o primeiro nivel, mas muita comunica¢do interna também. Um
cascateamento é, eu diria, quase que exaustivo [...] vocé pode planejar muito bem, vocé controla
muito bem, vocé executa muito bem, vocé faz isso tudo muito bem, mas se vocé ndo comunica
com os stakeholder, com os envolvidos, vocé pode frustrar alguém, mesmo fazendo um bom
trabalho (PR).

Acho que o desafio maior hoje esta na abordagem. Eu vou tentar simplificar a abordagem. O
primeiro passo, ele € muito importante dentro de uma relacéo de gestao e é importante ser dado
pelo gestor e um passo em que sentido? Na conexao que ele vai desenvolver com o seu time,
que ele vai desenvolver com 0s seus pares e com 0s seus gestores. E a melhor forma ou uma
melhor ndo, porque de novo estou sendo, na minha percepg¢éo, uma forma muito prudente disso
acontecer € uma abordagem adequada, uma abordagem € que seja agregadora. Muitas vezes,
quando eu vejo um lider que passa por um processo, por um problema onde o time faz uma
queixa, outro time traz a luz um problema que eles estéo vivendo (GRH).

E o relacionamento que a gente tem, que facilita o nosso trabalho é porque existe uma relacéo
de confianca que permita que a que a gente lida com temas muito sensiveis, né. [...]. E porque,
tipo, se vocé ndo pde uma governancga, ndo organiza essa comunicagdo, esse relacionamento
dentro do contexto, ABC em que vocé tem 10 milhdes de coisas, € ... a comunicacdo € 0
relacionamento s6 vao acontecer nas questdes urgentes. Quem que esta definindo onde que
vocé atua é vocé ou é o time que te puxa na hora que o pau quebra? Por isso, eu acho que tem
que prever, ter a definicdo de onde eu me relaciono, aonde eu me comunico, acho que precisa
de governanca (GMK).

A dispersdo geogréafica da empresa ABC impacta diretamente a pratica de gestao,
demandando constante comunica¢ao e alinhamento. Isso pode ser evidenciado pelo
volume de reunibes realizadas, envolvendo os profissionais, independentemente da
localizacdo geogréafica, idioma ou nacionalidade como observado nas reunides
realizadas via plataformas digitais de comunica¢ao, nas quais profissionais de varias
localidades e paises estdo conectados. O GC possui pelo menos um profissional em
cada ponto da América Latina. Em uma reunido semanal que foi observada pela

pesquisadora, realizada presencialmente, o0 GC destacou para seu time a importancia
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do entendimento das questdes culturais, considerando a diversidade de cada pais,
estado e cidade, para um bom relacionamento entre pares e clientes (DC1).

Na empresa ABC, na América Latina, fala-se o idioma local, ou seja, no Brasil o
portugués, e na Argentina, o espanhol. No entanto, os principais documentos
corporativos bem como as apresentacdes oficiais sdo desenvolvidas no idioma inglés.
Dada as interfaces com lideres e pares globais, o inglés € o idioma oficial da empresa,
assim como em grande parte das empresas internacionais. O inglés também € o
idioma do pais sede do grupo empresarial em questdo, os Estados Unidos. Dessa
forma, o inglés € um dos requisitos no processo de selecdo de gestores e de
determinadas fun¢des na empresa (GTM).

Observou-se, nas entrevistas, observacdes e documentos, rico vocabulario em termos
em inglés, que apareceram espontaneamente, como se fizessem parte de uma lingua
que todos dominam. Algumas vezes apareceram como substitutos de palavras
comuns de palavras em portugués; outras, como nome de um processo ou
procedimento da empresa ou como termo técnico do setor ou area. Durante as
entrevistas, algumas vezes 0s entrevistados paravam e comecavam a explicar o
significado daquele termo em inglés, pois percebiam que eram termos que faziam
parte de uma linguagem proépria da empresa ABC e que ndo necessariamente fazia
sentido para pessoas externas a empresa.

[...] todo mundo chega quase que em real time a conclusfes sobre as acbes necessérias e
efetivas, e capacidade, depois de fazer follow-up em time também (PR).

Tinha uma época que o diretor ia para uma, para uma reunido que chama sourcing table. Vocé
vai até participar dela [...] eu tenho um layer de gestdo completa. Entdo sdo 30 pessoas, sdo trés
gestores mais os stakehorlders que sdo completamente diferentes (GC).

Entre aspas, ai sim eu comecei a recap all ...para onde vamos, 0 que que nds temos com o que
gue esta errado (DC).

Hoje Talent Management é responsavel pela parte de Talent aquisition e employer branding ...
onde a gente inclui também o0s nossos, 0s nossos programas de talent sucess (sucessao),
sucession plan, talent review e da gestdo de performance (GTM).

Quando eu penso da conexdo de RH para compras, era levar o background que ele j& possuia
para um ambiente o qual ele desconhecia (GRH).

Relacionamento apareceu com frequéncia por meio do uso do verbo relacionar,

explicitando a importancia da competéncia dentro da empresa ABC. Relacionar foi
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visto como tarefa importante na comunicagdo e na expressdo de conexdes e
interagbes entre diversos elementos. A partir de uma linguagem mais relacional e
empatica, observou-se que vinculos sdo estabelecidos entre ideias, experiéncias e
pessoas na empresa ABC e que os gestores langam mao desses relacionamentos
para influenciar ou mesmo persuadir liderados, pares, clientes e fornecedores em

busca de resultados, seja para si ou para a organizacao:

Eu coloco primeiro relacionamento (como pilar da gestdo). O primeiro. Por qué? Saber do
relacionamento, da conversa, do calcar o sapato do outro, do é que nds vamos buscar o resultado
melhor, mas ... aquela velha tatica de que vou defender o meu galinheiro e o resto se exploda, o
galinheiro vai pro vinagre. Entéo, é, enfatizo isso muito com as pessoas (DC).

(Gest&o) ...é sobre relacionamento também, né? E querendo ou n&o, eu preciso ir ali construindo
com tudo que &, com as diversas areas que tem. E que demanda, inclusive com time interno. Eu
ja tenho aproximadamente doze pessoas que reportam diretamente pra mim. E, como ajudé-los
e apoia-los é na organizagéo, na estrutura do trabalho, nas prioridades para que eles consigam
seguir (CO1).

[...] a grande competéncia que eles falam, né, é sobre ser lider. Também é saber se relacionar.
A sua relagdo com o seu par, com 0 seu time, € entender quem s&o as pessoas, como é que eu
me relacionei com as varias pessoas da minha area. Eles também trazem a questédo, como é
que eu relaciono com meu lider, como é que eu relacionei com o fornecedor, com o meu par,
com o meu colega, que eu tenho que fazer as entregas sdo quando sdo areas que fazem
entregas internas, tipo compras, né, relacionamento, é tudo para eles (GTM).

Ele [GC] me ajuda a gerenciar o meu cliente, entdo ele entende, ele ndo simplesmente lava as
maos ... Ele ndo olha s6 o meu problema. Sabe, ele consegue me ajudar a resolver o meu
problema com meu cliente. Entdo ele realmente me enxerga e tem empatia comigo, com o que
eu Vivo, por isso que eu acho assim que é, que tem que ser [a gestdo] ...O trabalho é sempre
com muita parceria. Existe uma relagdo assim de confianca, vocé como gerente, para te ajudar
a conseguir ter essa empatia (GMK)

Entéo, se vocé ndo tem uma governanca... para acompanhar cada um daqueles projetos, que
vocé considera que sado chaves, vocé vai passar o dia sendo puxada pelo time e fazendo o que
eles estdo considerando que é urgéncia para eles e nessa vocé corre o risco de ser engolido
pelo processo e ndo relacionar e conversar sobre as coisas que talvez sejam as mais importantes
para vocé, entende? Faz total diferenca ... ter mais relacionamento. A entrega com certeza vai
melhorar... esse era um conselho que eu queria ter escutado quando eu me sentei aqui. (GMK).

Essas competéncias se apresentaram também sob o guarda-chuva de Gestao de
Pessoas. Para os entrevistados, gerir pessoas pareceu extrapolar a relacdo lider-
liderado, invadindo os outros relacionamentos — relacionamento com pares, clientes,
fornecedores — como pode ser observado nas descricdes das atividades de gestor,
trazidas nas entrevistas.
De preocupacao que eu tenho, mas eu falo com meus gestores, €, conhecam bem as pessoas
[...] porque para se fazer a gestao é diferente, tem primeiro, tem que querer, tem que gostar de

gente. Se nado, ndo faz... entdo € isso. Isso é o primeiro speech, essa primeira orientagéo que eu
dou pro meu time (DC).
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...eu acho que para um lider conseguir fazer o trabalho que ele precisa, ele precisa saber que se
ele ndo consegue gerenciar pessoas, ele ndo serve para fazer nada, porque o meu cliente é a
pessoa, quem define 0 meu processo sdo pessoas, quem faz as minhas atividades sdo pessoas
e, etecetera. Entéo, a primeira € a capacidade de gerenciar pessoas (GC).

As competéncias bésicas para a pratica de gestdo foram apresentadas pelos
entrevistados, em grande parte, como fruto de experiéncias anteriores e ou mesmo
vivéncias em diversas funcfes dentro da ABC. A experiéncia se apresentou como o
principal requisito de acesso, credenciando os profissionais para as movimentacdes
em sua carreira Ou mesmo para outras carreiras, em sua jornada de desenvolvimento.

Eu acho que o conhecimento que eu tinha la se aplicou totalmente aqui, porque eu vim para ca

para ajudar a criar uma area que antes ndo existia aqui na ABC, que era de reducao de custos.

Ent&o assim, eu trouxe todo o meu conhecimento do lado de |a para criar essa area aqui na ABC.
Tanto de fornecedores, de programa interno de reducéo de custo (AS).

E ai que que eu busco nessa capacitacéo técnica? E, eu acho que eu ndo comentei também. Eu
sou professora de MBA e de pés-graduacao ali da PUC, de gestdo estratégica de fornecedores
e ali é boa parte das ferramentas que eu ensino no dia a dia. Eu tento trazer sdo conhecimentos
técnicos especificos ali, de quem esta na area e conhece, né (CO1).

Os outros skill e de RH eu iria aprender ao longo da minha jornada, mas o skill principal de
negociagéo, capacidade de comunicacao era importante para aquela posicdo e assim eu iniciei
na na XYZ como um empregado na &rea de relagdes trabalhistas (GC).

Em destaque, o GC atribuiu ao mundo corporativo 0os ensinamentos da persuasao,
entendendo ser essa uma capacidade de levar as pessoas a concordarem ou agirem
de acordo com o ponto de vista proposto.
Eu acho que a experiéncia profissional me ajudou a construir, principalmente a comunicacao
alinhada com a persuasdo. Entdo isso eu acho que o mundo corporativo me ajudou a construir
a parte da persuaséo.... Porque nesse mundo nosso isso, eu acho que tem um valor imensuravel
de vocé conseguir fazer a outra pessoa chegar aonde vocé quer.

[...] Entdo vocé entra em uma reunido poténcia, vocé faz 2 brincadeiras, no final vocé vai dar
uma facada no cara, mas com as 2 brincadeiras ja tiro a barreira que tem ali, aproxima (GC).

Na relacéo lider-liderado, os entrevistados destacaram ser papel do gestor de pessoas
a capacidade de ser préximo ao seu time, conhecendo bem as pessoas, para assim
explorar melhor as competéncias e potencialidades de cada um. Destacaram ainda a
necessidade de escutar, de ter empatia e de se colocar no lugar do outro como
promotores de confianga entre as partes, de motivacdo e engajamento para chegar a

um melhor resultado.
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[...] A primeira realmente é como conhecer a equipe em primeiro lugar, entender as
individualidades de cada um e como a gente poder aproveitar essas individualidades e
potencializar isso dentro do grupo. Acho que isso seria 0 primeiro ponto que eu trabalharia com
guem chegaria de mostrar ali. Olha, é, conhega a equipe traz ali, né? A sua bagagem, mas
agrega ali junto com a bagagem de cada um para potencializar (CO1).

Eu diria... aproxime bastante dos seus liderados, isto é importantissimo cria uma relacéo de
confiangca com seus liderados, conheca seus liderados além das competéncias do trabalho,
assim, entenda o ambiente em que eles vivem, as necessidades reais desses liderados fora do
ambiente do trabalho também é esse tipo de aproximacédo né? [...] E isso é o que eu procuro
fazer com os meus liderados. Eu acho que essa relacdo de confianca faz com que o cara, por
honra, va atras daquele objetivo. Ele pensa, essa lider me escuta tanto né? Essa lider, ela tem
tanta empatia com o que eu estou vivendo e sentindo eu vou ficar aqui. Amanha entrego pra ela
essa pesquisa. Amanha entrego pra elas quatro comparativos. Eu acho que é assim que eles
fazem melhor. E o além, né? (G-P).

Se eu consigo fazer com que o time se motive, trabalhe, engaje entdo essas sédo as a¢bes que
eu valorizo. O que eu tenho como estrutura da minha lideranca, que é envolver o time para a
fazer chegar no resultado... afinal de contas eu ndo consigo fazer nada sozinho, principalmente
quem tem um time (GC).

Além da gestao de pessoas, conhecer a empresa e ter uma visdo maior do negécio
foram apresentadas como competéncias estratégicas do gestor, uma espécie de norte
para o gestor definir as atividades do time em funcdo dos objetivos organizacionais.
Observou-se que a visdo do negocio contempla também conhecer as questdes
econdmico-financeira que impactam a gestao da empresa ABC.

Entdo quando hoje eu converso com meu time, eu ndo vejo os detalhes operacionais, mas hoje
eu consigo ter uma visdo de business, uma visdo de negécio e faco as ponderagbes que
realmente vao impactar naquele processo e ja com uma credibilidade que a gente nisso eu nao
tinha (GC).

Bom, é primeiro, visdo de negécio, né? O que que a gente como empresa precisa atender e
como que eu trago isso para a realidade das atividades diarias que nés temos, entéo é uma visédo
as vezes. Trazer para 0 micro essa capacidade de visdo e depois de destrinchar isso em acdes
(CO1).

[...] Ele tem que conhecer o EBTDA da empresa, 0 que é o EBTDA né - E o lucro da empresa
antes dos impostos...se vocé der a consciéncia de que um pedaco do resto da empresa esta sob
a gestdo dele e ele é diretamente responsavel pela nossa lucratividade, pelo nosso nivel de
valorizagdo das agbes na bolsa, ele, ele se sente pertencente, ou seja, um outro pilar é o
resultado, sim, financeiro, econdmico porque, no final das contas, nossa empresa tem essa
dualidade (GRH).

No final das contas, assim, todas as areas, independente de s6 compras, 0 gestor tem que gerir

aquela area e sempre tem uma verba disponibilizada para aquela area. Como alocar aquela
verba dentro da area? Entéo, eu acho que sim, hoje é gestao financeira (GC).

O desafio da gestdo tecnologica também emergiu dos dados como competéncia
estratégica, a partir de duas grandes preocupacdes dos gestores. Por um lado,
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apontaram a necessidade de mudanca de modelo mental e de competéncias
demandadas pela tecnologia digital (DC, GTM), o que pareceu ser também uma
preocupacao institucional, pois esta na fala do diretor, nos treinamentos para gestores
ofertados RH (LUP-2022, RRH-2022) e no workshop para gestores que teve por
objetivo levantar as competéncias de futuro (DC4). DC destacou - “tem dois anos que
estou batalhando muito forte com o time. Fazer essa mudanca de mindset é usar uma
ai a tecnologia, no dia a dia para suportar a tomada de decisao”. Por outro lado,
aparece o desafio da automatizacdo dos processos, como pode ser observado na
reunido semanal do gestor chave (DC3) e na entrevista da GMK.

E uma outra coisa, assim, depois de um tempo que vocé tivesse aqui, eu te repetiria a mesma a

mesma missa que que eu rezo pro GC e que, diante desse cenario complexo, vocé esta sentado

numa area que hoje trabalha com um volume de dados, de informacao gigante e que até hoje

ndo se atualizou. Ndo se automatizou, ndo esta fazendo uso de tecnologia, vocé esta sendo
demandado (GMK)

Vistas como norteadores institucionais da pratica da gestdo, as solucbes de
treinamento e desenvolvimento ofertadas pela empresa ndo estdo isoladas e
herméticas, como fonte de conhecimento. Observa-se uma vida em acgao, a partir das
normas negociadas e adaptadas pelos gestores, que emergem a partir da
necessidade de realizaram customizagOes para a sua realidade, ou para a realidade
local, a exemplo do protagonismo na busca de seu desenvolvimento ou mesmo da
capacidade de persuasdo, evidenciando a importancia do relacionamento,
comunicacado e influéncia no papel do gestor de uma empresa multinacional, com
funcbes distribuidas por diretorias com relagdes hierarquicas e funcionais entre os
profissionais. A estrutura enxuta da empresa ABC leva os gestores a ter um perfil mais
operacional, afastando-os da visdo estratégica. Isso resulta em dificuldades na
producado de andlises estratégicas e na falta de tempo para o planejamento. O modelo
de gestdo é pragmatico, focado em solucdes praticas e resultados tangiveis. Os
gestores valorizam os resultados concretos e consideram o relacionamento e a

comunicacao estratégicos para alcanca-los.

5.2.2 Reconhecendo diferentes formas de interacao

Observou-se que a pratica de gestdo na empresa ABC € permeada por diferentes

formas de interacdo, com diferentes configuracdes, formagdes e modalidades —
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presencial, virtual e hibrida — e, de acordo com a atividade realizada, envolve diversos

praticantes, em todas as dire¢@es, hierdrquicas ou nao.

Ha grande influéncia do gestor sobre o liderado, que se utiliza dessas interacoes,
formal e informalmente, como ferramentas de gestdo, a exemplo do uso para
alinhamento estratégico, feedbacks, capacitacdo e desenvolvimento do time. Os
liderados também destacam a importancia dessas interagdes para a compreensao e
aprendizado da pratica da gestéo, pois ao observarem o0s seus gestores, aprendem a
ser gestor (CO1, AS, AJ).

As interacOes entre gestor e liderados foram apresentadas como facilitadas por
reunides individuais e de equipe, mentoria, coaching e feedback. As interacdes e
conversas aconteceram tanto de forma presencial, nos escritorios, quanto virtual, por
meio de plataformas de comunicacdo oficiais da empresa. O trabalho hibrido,
presencial e virtual, demandou adaptacdes as interacdes, seja na assiduidade maior
de encontros ou mesmo na postura diante da tela. Essas interagdes foram apontadas
como ferramentas de gestdo e comunicacdo que 0s gestores lancam mao quando
precisam gerar alinhamento estratégico e operacional, capacitar e ou desenvolver o
time. Os mecanismos de interacdo foram utilizados de maneira deliberada, planejada
dentro de uma rotina de atividades entre gestores e times na empresa ABC, mas
aconteceram também de forma esponténea, até mesmo automatica, a cada situacao

gue os demandasse:

Para uma parte de comunicac¢édo e lideranca, além da lideranca institucional, eu ndo faco nada
que nédo seja coach, ai é s6 feedback. Eu tenho o one to one e meetings com eles toda segunda-
feira. Eu alinho com eles o que esta acontecendo. Feedback, por exemplo, segunda-feira chega
o fulano (lider global da area de compras). Eu faria, por exemplo, one page, por planta da minha
area (GC).

Entdo, por exemplo, eu com meu time, eu sei que a forma de controle que eu preciso ter com
elas é exatamente isso em estrutura. Eu preciso mostrar para elas o que que eu tenho que ter
de prioridade essa semana. Entdo eu faco o check points de one to one com eles para saber
exatamente o que avangou, ndo avangou porque como é que a gente vai corrigir, né? Toque a
sua proposta, entdo acho que essa é a melhor forma, né? A gente tem de ... de saber fazer esse
controle (GTM).

Como vocé tem muita coisa para fazer, toda hora da pau pra tudo quanto € lado. Vocé tem um
time diverso, de niveis de maturidade diferente, né? Entéo uns vao tender a te procurar demais
para pedir ajuda e outros vao tender a ndo te procurar a esconder o problema, resolver as coisas
sozinho, ndo trazer para vocé. Entdo, se vocé ndo tem uma governanga de hora e data marcada
para acompanhar cada um daqueles projetos, que vocé considera que sdo os chave, vocé vai
passar o dia sendo puxada pelo time e fazendo o que eles estdo considerando, o que € urgéncia
para eles e nessa vocé corre o risco de ser engolido pelo processo e néo relacionar e conversar
sobre as coisas que talvez sejam as mais importantes para vocé, entende? (GMK).
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Os entrevistados utilizaram o termo feedback de forma corriqueira, seja para indicar o
retorno do gestor ao empregado sobre sua performance, dentro do processo formal
de avaliacdo de desempenho da empresa ABC (GTM, RRH-2022), seja para se referir
a qualquer outra conversa informal que tivesse por objetivo fornecer informacdes,
avaliacdes ou opinides sobre desempenho, comportamento ou resultado. O processo
informal ndo se restringiu as interagdes hierarquicas e descendentes entre gestor e
empregado, mas ocorreu também em diversas outras interacdes, sejam ascendentes
ou laterais, a exemplo dos feedbacks do empregado ao lider e entre pares (DC2, DC3,
GC, GTM, GRH).
E essa capacitacao é, eu falo assim, ela ndo é um momento formal apenas. E no dia a dia, na
conversa. E no préprio feedback que a gente da para as pessoas, né? E ndo precisa ser sé no
momento formal, né? Por exemplo, eu dedico pelo menos... como é um time grande, com todo
mundo remoto, eu tenho dificuldade hoje de conseguir falar com todo mundo, mas eu tento
dedicar pelo menos uma vez por semana para falar com todos eles e nesse momento, a cada

15 dias eu deixo livre ali pra gente falar de assuntos que ndo sé séo pertinentes ao trabalho, mas
do dia a dia deles. E uma vez por semana, € todo mundo com todo mundo (CO1).

Ele ficou destruido com o feedback e eu ndo tento ser pejorativo no feedback. Eu tento mostrar
firme, mas sem estragar o cara. No outro dia, ele manda apresentacéo. E ai ele reuniu os pares
deles no outro dia de manha. Explicou o que que aconteceu, mostrou uma prévia que ele fez a
noite e ai, no outro dia, ele, lapidou e mandou. Ficou 70% do que era necessario, mas foi 6timo
perceber que a reacdo dele com base no feedback, funcionou (GC).

E, eu acho que vem mudando muito a quest&o de relagéo lider liderado, a relagdo de feedback.
Naquela época feedback nédo era uma coisa assim t&o comum como hoje (G-P).

Na empresa ABC, as reunides individuais entre gestor e empregado sédo chamadas
de “one to one” e as reunides em time como “weekley meeting”. Essas reunides
aconteceram tanto de forma presencial como online. Nas reunides one to one, o gestor
trouxe orientacdes sobre 0s processos de negocio, como uma mentoria, como
também utilizou 0 momento como processo de coaching e de feedback, com reflexdes
sobre a atuacéo (CO1, GCH, G-P, DC2). Ja as weekley meeting foram utilizadas para
alinhamentos gerais, apresentacdbes de projetos e/ou qualquer outro
compartilhamento de informagcbes com o time. Nessas reunides, o GC fez
guestionamentos, recomendacdes e validacdes, apresentando feedbacks positivos

e/ou orientando sobre necessidades de mudangas (DC2, GCH).

Essas interacdes com os gestores, seja em feedbacks, reunides, em observacgdes da

rotina dos gestores pelos liderados, foram vistas como promotoras de aprendizado
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também por aqueles que estdo sendo geridos, reiterando as falas de gestores nas
entrevistas e as observacdes nos diarios de campo.

Comigo, eu observava. Eu tentava sempre observar. Sempre escolhi uns trés grandes gestores
que eu via que tinha um sucesso na organizacao. E claro, né, é, que os valores sejam um pouco
proximos. E, e tentava observar como é que ele se comportava nas reunides, como é que ele
abordava temas dificeis. E como € que ele se reportava como superior, como é que ele discutia
isso com o0s pares de outras areas? Entdo eu tive a minha carreira, foi muito desenvolvida em
observacéo (DC).

Assim, isso para mim foi muito legal, independente se foi certo, errado, esse foi o0 melhor ou néo,
mas eu consegui me motivar com aquele feedback dele. Eu falei, ndo entendi, &, é, faz sentido,
mas eu vou ser bem transparente quando eu perceber que eu vou estourar, eu vou te falar antes
de vocé quebrar [...] tA combinado? (GC).

E ela se dedicou, ali né? E, sim, ela investiu o tempo dela em mim e eu sei que se no tivesse
sido ela se dedicado, eu poderia aprender, mas é igual uma frase que meu antigo chefe ja falava:
“Sozinha a gente aprende, mas quando a gente tem alguém, a gente aprende muito mais rapido.”
Entdo essa foi minha experiéncia assim com ela, ela se dedicou e foi me ensinando, deixando
eu errar, né? Que isso é importante. Ela até voltava, os processos, corrigia. Corrige até hoje. Até
hoje a gente erra, né? E ai, como ela corrige, ela fala, isso foi muito importante (AJ).

Além da interagdo hierarquica entre gestor e time, a interacdo com os demais
profissionais da empresa ocorre a partir dos diversos papeis que os profissionais
assumiam em suas relacdes formais e informais na empresa. Nas entrevistas, foi
possivel identificar diferentes nomenclaturas que eles utilizaram para se referir aos
outros profissionais da empresa, em relacdo ao contexto ou situagcdo em que se dava
o relacionamento — relacdo como colegas, como clientes, como clientes internos.
Dessa forma, um profissional pode ser reconhecido simplesmente como um colega
em uma determinada situacéo e em outra ser reconhecido como cliente. Observou-se
ainda, por parte dos entrevistados, um reconhecimento das oportunidades de
aprendizado trazidas nas interagdes com colegas e com o time.

Ele aprende muito com o time e o aprendizado, é ruim dizer isso mas € um aprendizado de todos

os lados. Eu ia falar de baixo para cima que eu ndo acho certo, mas eu...Aprendizado de

ecossistema. Aprendizado onde ele vai sentar numa cadeira, ter um professor. Ele aprende com

o coordenador que se reporta a ele com um analista que se reporta a ele com o auxiliar, porque
€ um ecossistema de aprendizagem. E muito essa troca (GRH).

Entrevistei os clientes, os stakeholders deles. Aprendi entrevistar, pedir feedback.

[...] E essa decisao é vocé quem tem que fazer é vocé quem tem que ter empatia de entender o
seu cliente (interno), o negécio para tomar essa decisdo. Entao, eu trabalho nesses pontos de
desenvolvimento em Summit, eventos, os féruns e etc (GC).

E assim, a gente tem os requisitantes internos, ndo é assim? Por exemplo, agora mesmo um
requisitante falou, olha, estou precisando comprar uns torquimetro, mas eu queria muito que
VOCEé viesse aqui pra vocé entender o porqué da urgéncia e eu acho que a gente aprende também
a entender o lado do cliente também. Porque igual eu falei, eu ndo sabia nem nada, entao poder
entender nossa, isso aqui realmente é urgente e vocé se disponha a ouvir 0 outro (AJ).
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[...] mais com outros profissionais da area, né? Conversando com os profissionais, mesmo que
ndo seja exatamente do mesmo segmento ou que seja ... € da mesma area de atuacao
especifica. Mas ali surgem ideias, é, enfim, ferramentas e formas de trabalho que agregam muito.
Essa foi a forma como eu construi assim, os conhecimentos mais especificos e técnicos que eu
tenho hoje (CO1).

Destacaram-se ainda as intera¢des com fornecedores, sinalizando a extrapolacéo das
interagcOes dos profissionais da ABC para além dos muros, fisicos e institucionais da
empresa. As visitas aos fornecedores sao comuns, muitas vezes incentivadas pelos

gestores, que as reconheceram como promotoras de aprendizagem.

As visitas a fornecedores, elas fazem parte [...] digamos, de uma atribuicdo do comprador. Entéo,
quando a gente inicia uma atividade, geralmente a gente é incentivado pelos nossos lideres,
gestores a fazer essas visitas para conhecer, e naquele momento eu tive o incentivo da minha
gerente, né? De falar olha que aproveite esse tempo, vocé esta ai, vai la e conhece os
fornecedores (CO1).

[...] 0 que que eu incentivava muito, porque eu acreditava muito nisso, era visitar fornecedores
pra conhecer processo produtivo que era mais ligado ao hard skill. Ao conhecimento técnico, né?
Isso incentiva muito porque eu tinha essa liberdade. Era eu que aprovava as viagens. Entédo eu
falava, vai 14 e conheca seus fornecedores e fagca um paralelo entre eles. Observe a area
construida, a &rea externa, o0 maquinério, a capacidade produtiva de quem esse cara compra
matéria-prima e faga um paralelo entre eles. Eu incentivava muito a parte do conhecimento
técnico (G-P).

Eu aprendi muito com o fornecedor que eu visitei. Eu fui visitar o fornecedor em S&o Paulo e ele
me explicou muita coisa que assim, em dois dias que talvez em cinco anos que eu ficasse aqui,
eu ndo saberia, explicou o porqué das ferramentas (AJ).

Observou-se também um certo cuidado no relacionamento com esses fornecedores,
sinalizando ser uma interacdo importante para a atividade dos profissionais
entrevistados, demandando em alguns casos interacao direta do gestor, seja para
negociacao ou escolha desse parceiro (DC2). As negociacdes foram apontadas como
momentos para observar e aprender com os gestores e profissionais mais experientes
(AS, CO1, G-P).

Participando de reunibes com ele, e vendo como ele faz toda essa negociacdo com o0s
fornecedores, com os compradores com, né? E com os clientes internos, é. Ele tem me passado
varios problemas entre aspas para resolver, principalmente depois de eu ter virado o especialista
e eu acho que... assim eu até falei para ele esses dias que eu acho que isso tem feito é eu
melhorar, eu conhecer, porque antigamente eu sempre fazia isso, baseado numa deciséo junto
com o coordenador e hoje em dia eu j4, pela minha, né, maturidade pelo meu conhecimento eu
ja consigo fazer essas decisfes sozinha, sem precisar de ter algum coordenador assim envolvido
(AS).
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Os fornecedores também foram apresentados como provedores de competéncias
importantes para as praticas na empresa ABC. Em determinadas situa¢des em que a
empresa acreditou que levaria muito tempo para desenvolver certas competéncias em
seu time interno, eles fizeram a opcao pela aquisicdo imediata dessas competéncias
diretamente dos fornecedores, como exemplificou o diretor de compras (DC).
Eu trouxe aqui o fornecedor de tecnologia a para me ajudar com metodologias, porque eu nao
sei fazer. Nao me acho apto a fazer a gestao de governanca com o time que nds temos hoje na
ABC. Entdo, como eu hdo consigo contratar um programa? Eu trouxe alguém de fora para trazer
ferramentas. A tecnologia para suportar projeto. [...] Ou seja, ndo tinha tempo de esperar um ano
e capacitar todo o meu time, nao ia para dar. Ai comecou. O projeto foi uma escolha. Né, né? O

momento me pressionou. Se eu preciso mudar? Ta bom, eu compro know how. Eu vou colocar
know how dentro do time durante o projeto (DC).

A realizacdo de atividades desafiantes na rotina diaria dos profissionais foi percebida
pelas falas dos entrevistados como instrumentos de aprendizagem. Muitas vezes, eles
percebiam que nao tinham todas as competéncias para resolver um dado problema,
um desafio, e mesmo assim, enfrentavam a situacdo de maneira experimental,
lancando mé&o do conhecimento de colegas, de lideres e de fornecedores seja por
meio da observacgao, da experimentacdo ou mesmo da solicitagao de ajuda.

[...] em conjunto como time, vivenciamos a experiéncia do cliente. Chamamos todos e fomos na

casa do cliente viver com ele aquele momento e tomar, alids, é tomar vergonha muitas vezes

ndo, mas tomar as a¢des necessérias em fungdo de conclusbes que a gente tirava a0 mesmo
tempo em conjunto (PR).

O aprendizado se dé na vivéncia do cenéario em que ele esté incluido, obviamente, ndo s6 por
isso, mas também por estar ali respirando aguele ambiente (GRH).

Tecnicamente, 0s erros existiam e eram sanados pela equipe e por ele, & medida que aprendia.
Se vocé me perguntar se é um ambiente que permite erro, sim, € o ambiente que se permite a
erros e que hoje, a medida que tenha notado a evolugdo da cultura, da ABC, é mais ainda
permitido porque o envolvimento nasce dessa seguranga psicolégica que a gente vai
desenvolvendo com os nossos empregados (GRH).

Entdo eu comecei a visitar planta, eu ia na linha com mais frequéncia, comecei a observar o
produto, eu comecei a observar como escrevia o fornecedor nas cartas. Entdo, se ele se ele
falasse esse parafuso tem um tratamento térmico, pro segundo fornecedor, eu j& perguntava, tu
poderias me confirmar se o seu tratamento é térmico? Certamente aquele cara acha que eu
entendo de tratamento térmico, porque eu ja sei 0 nome ... e ai eu assim eu fazia (G-P).

Pelas entrevistas, foi possivel identificar também que esses desafios foram trazidos
de forma planejada pelos lideres, com o objetivo de expor e desenvolver seu time.

Essa estratégia foi também reconhecida institucionalmente pela empresa, nas falas
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de entrevistas dos lideres e do RH, que apontaram a importancia da experiéncia no
contexto da empresa como promotora de desenvolvimento (GTM, GRH).

No meu time, eu crio projetos e dou uma liderancga situacional, entdo teve um dos gestores que
eu falei, cara, vocé é o lider (GC).

Hoje, um lider ... no caso do GRH, ele é um lider, € um gerente sénior da nossa organizacao, o
modelo de aprendizado dele passa por vivéncias, onde praticamente na atividade do dia a dia
no on the job training, ele desenvolve-se (GRH).

A participacao dos profissionais em reunides de apresentacdes de projetos, a exemplo
das weekley meeting, foi vista como uma oportunidade de exposi¢éo e aprendizagem
para aqueles que almejavam progredir na carreira de gestéo, seja pelo conhecimento
adquirido ou pela visibilidade proporcionada. Nessas apresentacdes, foi possivel
observar que ha um roteiro a ser seguido, inclusive com linguagens especificas que
demonstrem o conhecimento sobre a gestdo de projetos na empresa (DC3). Ha um
claro incentivo para que profissionais, mesmo que ndo estejam em posicdo de
lideranca, liderarem projetos, como estratégia de aprendizagem da pratica de gestéo,
que favorece a postura protagonista, como exposto pelo GRH.
Por que vocé quer ser um gestor? Existe um programa na ABC para quem quer ser gestor? A
gente ndo vai encontrar um Be Leader, ndo vai encontrar porque o Be Leader é para quem é
gestor, recém ascendido, o coaching a mentoria entre nds, na verdade € livre. E vocé vai se
expor a uma lideranga sénior, se eu gostar de algo estruturado para direcionar a intencéo de
alguém ser gestor, eu focaria nas vetoriais, que é a ferramenta institucionalizada nesse sentido,
aquilo que nao é formal sdo os lideres de projetos que entram. Eu sou um lider de projetos na

area de campo. Na empresa ABC, € uma forma de exposicdo e de desenvolvimento de lideranca
(GRH).

Identificou-se a importancia das trocas e compartilhamento das informacdes entre os
colegas para a execucdo das atividades seja como forma de aprendizado pela
experiéncia do colega ou mesmo pela busca de novas solucfes para os desafios que
emergem na rotina. Os interlocutores dessas interacfes assumem papeis diferentes,
de acordo com o contexto da interacdo, a exemplo do gestor, que em um momento &
o lider de alguém e em outro é o cliente interno. A interagdo com os fornecedores,
como forma de aprendizagem, é vista como essencial e evidencia que os limites da
pratica ndo se restringem a organizacao, extrapolando o contexto interno. A exposi¢ao
dos profissionais aos desafios organizacdes é uma estratégia pela qual os gestores

lancam mao para capacitar seu time.
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5.3 Analisando os resultados

Sendo a aprendizagem da prética de gestao fortemente ancorada na performance e
nas interagdes entre os praticantes, utilizar a metafora do teatro como um artificio para
a apresentacdo da andlise dos resultados pode trazer luzes interessantes que
auxiliem no entendimento do fendmeno. A exemplo da dramaturgia de Goffman
(1959), performances de frontstage e backstage sdo usadas como uma metafora para
a acdo organizacional, o que é comumente caracterizado como a visdao das
organiza¢cées como um teatro (Schreybgg & Hopfl, 2004). Em uma peca teatral, o
roteiro serve como um guia para diretores, atores e equipe técnica, fornecendo
instrucdes sobre o que deve ser feito e dito em cada cena. J4, o ensaio refere-se a
uma atividade de preparacéo, treinamento e aperfeicoamento para a performance. E
no ensaio, que ocorre no backstage, que se refinam as habilidades, gestos, diadlogos
ou movimentos antes de apresenta-la ao publico, no palco, onde a peca € encenada.
No palco, ou frontstage, ocorrem as performances reais, nas interagdes entre 0s
diferentes componentes da peca — texto, atores, figurantes, diretores, equipe técnica
etc. colocados em acao para encantar a plateia. Na interagdo com a plateia, diferentes

ajustes podem ser realizados durante a performance.

5.3.1 Backstage - institucionalizando a pratica da gestéo

Utilizando essa metéfora, pode-se dizer que o0s conteudos das solucbes de
treinamento e desenvolvimento ofertadas pela empresa ABC constituem um roteiro,
um guia que orienta os gestores sobre seus papeis e responsabilidades na fungéo de
gestor. A participacéo dos treinamentos, utilizando a metéafora do ensaio, é vista como
oportunidade de experimentacao, aprendizado e desenvolvimento prévio a pratica, a
partir do roteiro tragado pelo RH da empresa. E no treinamento que os gestores tém
a oportunidade de aprender novas técnicas, refletir sobre sua atuacéo, discutindo com
especialistas e colegas, em um trabalho de construgéo conjunta, a melhor maneira de
gerenciar a partir dos ensinamentos propostos. Ja a performance real, comparada a

encenacao teatral, € o momento da verdade. Momento em que, em cena, ou seja, na
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vida real, a teoria serd colocada em pratica, sabendo que essa realidade pode ser
muito diferente do que foi experimentado. No entanto, o guia o roteiro foi dado e
ensaiado e as alteragcbes na pratica precisardo ser negociadas com todos o0s
elementos que a compdem, humanos e ndo humanos, considerando o contexto

apresentado.

A despeito de nao terem sido encontrados manuais que descrevessem o papel do
gestor ou as atividades que compdem a pratica de gestdo na empresa ABC, as
solucdes de T&D, desenvolvidas sob medida para os lideres, sdo apresentadas como
elementos normativos institucionais, definidos e chancelados pela empresa. A
elaboracdo do treinamento sob medida bem como os contetdos de treinamento
desenvolvidos e apresentados por profissionais da propria empresa sugerem uma
estratégia de formacao desenhada para atender os desafios da empresa ABC, a partir
de suas peculiaridades. Sinalizam que os conteudos abordados precisam ser
aderentes a essa realidade Unica e exclusiva da pratica da gestdo na empresa ABC.
Essa constatacdo vem ao encontro da abordagem dos EBP que néo separa o
conhecimento de sua realidade (Gherardi, 2001). O programa para novos lideres,
apesar de atualizado, tem como alvo nédo o futuro lider, mas aquele profissional que
foi recém alcado a posicdo de gestor. Dessa forma, € apresentado um gap na
formacao de profissionais que pretendem ser lideres ou mesmo séo vistos como

provaveis lideres pela empresa.

Essa constatacdo parece confirmar as falas dos gestores que atribuem a si mesmo o
papel fundamental no processo de ascensdo da carreira, ou seja, a busca de
autodesenvolvimento a partir de um perfil protagonista. E importante que os gestores
ndo esperem que a organizacdo |hes ofereca os caminhos para 0 Sseu
desenvolvimento, mas sim assumam um papel ativo em sua propria aprendizagem e
desenvolvimento de carreira. Dessa maneira, a empresa credencia a postura
protagonista como elemento catalisador reprodutor das praticas da gestéao, garantindo
assim a sua continuidade e evolugdo. S&0 0s gestores que as mantem vivas e
atribuem a ela o carater normativo, ao encena-las e assim reproduzi-las, repassando

0 conhecimento as proximas geragdes, como destacado por Nicolini e Monteiro (2017)

A despeito do protagonismo em busca de desenvolvimento, 0s gestores veem as

solugbes de T&D ofertadas pela empresa como uma oportunidade para refinar,
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aprimorar suas habilidades, ou seja, um ensaio para a performance. Reconhecem a
importéancia das solugdes de T&D para o desenvolvimento de suas competéncias, no
entanto sdo criticos em relacdo a sua pertinéncia para a pratica da gestdo. Eles
sugerem gue essas acgoes, pertinentes ou nado, de qualidade ou ndo, impactam, mas
ndo sao suficientes para manter, transformar ou trazer evolucdo a préatica. Em suas
falas, os entrevistados deixam a entender que a performance da pratica da gestdo ndo
depende exclusivamente do desenvolvimento de competéncias dos individuos que
dela participam (Luoma, 2006). Elas, assim como todas as praticas organizacionais
sao interdependentes de todos os elementos que as compdem, das interacdes e do
contexto em que sdo performadas (Nicolini, 2009). Nesse sentido, sugere-se que a
aprendizagem da pratica da gestdo precisa ser abordada a partir de seu carater
holistico, que envolve a compreensao das relacdes causais complexas, a identificacao
de padrbes e a capacidade de ver além das partes individuais para entender as
conexdes e dinamicas do sistema como um todo (Gherardi & Nicolini, 2006).

Concorda-se com a visdo de Luoma (2006) que aponta os riscos de se pensar o
desenvolvimento de lideres sem considerar as politicas e processos organizacionais
mais amplos e a abrangéncia e extenséo da acao gerencial para além dos cargos de
gestédo, que tanto sdo impactados como impactam a agéo gerencial. Reconhece-se
que a pratica da gestdo, assim como todas as praticas organizacionais sao
interdependentes de todos os elementos que as compdem, das interacdes e do

contexto em que sdo performadas (Nicolini, 2009).

Contrapondo-se a perspectiva funcionalista, que prevé uma associacao causal, linear
entre aprendizagem organizacional e performance, como se a empresa fosse um
individuo que aprende e consequentemente coloca esse aprendizado em pratica, ou
seja, coloca em pratica exatamente o que foi aprendizado nos ensaios a partir do
roteiro, a perspectiva da aprendizagem baseada na pratica, apresenta a
aprendizagem como situada na producao e reproducéo das relagdes sociais, portanto

um processo em construgao a partir de sua “encenagao”.

Ao se investigar o contexto em que a pratica da gestao esta situada observou-se a
importancia de se entender a empresa, a partir de seu desenho organizacional, de
sua complexa estrutura, de seu modelo de governanca a partir de suas regras e

normas, de seus direcionadores estratégicos para atuar diante os desafios de
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competitividade de seu ambiente, considerando tanto as competéncias instaladas
guanto a sua escassez para enfrentar os desafios. Esses fatores, em conjunto,
configuram um quadro histérico e cultural que delineia a performance da prética e por
ela é delineado de maneira dinamica e até mesmo volatil (Orlikowski, 2002), sugerindo
que a pratica da gestdo também esteja em constante configuragcdo (Poubel &
Junquilho, 2019; Watson, 2005).

O tamanho e complexidade organizacional, traduzidos pela estrutura desenhada a
partir de agrupamentos de funcionarios em diretorias de acordo com as suas
especialidades funcionais, com diretrizes globais e atuac¢des locais, considerando a
diversidade cultural, permite inferir que a pratica de gestdo funciona como um
amalgama para criar uma totalidade até certo ponto coesa, que integra as praticas e
seus conhecimentos dispersos nas especialidades de cada funcéo. Essa totalidade
apresenta carater complexo, constituida pela interdependéncia entre o contexto, as
interacdes e 0s elementos em que a pratica de gestdo é performada. O amélgama é
constituido e reconstituido continuamente, para enfrentar os desafios organizacionais
da rotina ou que se apresentarem de maneira deliberada ou emergente, compondo,
organizando o que se configura ser a empresa ABC, melhor descrita pelo verbo
organizar do que pelo substantivo organizacdo, como Gherardi (2009b) sugere pensar

as organizagoes.

Na empresa ABC, as praticas sdo influenciadas pelas regras de governanca e
compliance que desempenham um papel fundamental na definicdo da identidade
organizacional, para um time diverso e disperso geograficamente, no mercado
mundial. Entre as regras organizacionais, 0os processos de negocio e de gestdo de
pessoas emergiram como normas inerentes as suas praticas, apresentadas como
parte do vocabulério organizacional, sendo vistos como delineadores da linguagem
da prética, e assim, de seus fazeres e dizeres (Nicolini & Monteiro, 2017). As regras
normativas se apresentam como essenciais para orientar as acoes e comportamentos
dos colaboradores locais, garantindo que as atividades estejam alinhadas com os
principios e diretrizes estabelecidos pela matriz. Elas parecem desempenhar um papel
significativo na constru¢cdo, manutencdo ou mudanca da cultura e dos valores da
empresa ao mesmo tempo que podem ser vistas como instrumentos de controle e
poder da matriz para garantir que as praticas sejam encenadas para os fins por ela

estabelecidos, delimitados por suas regras (Pages et al., 1987).
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Gherardi e Strati (2014) pontuam que existem regras e normas que prescrevem
comportamentos individuais e coletivos, que, entretanto, ndo séo definidoras das
praticas em esséncia, mas desempenham um papel na negociacéo e adaptacao das
praticas. Além das normas institucionais, a pratica da gestdo na empresa ABC
apresentou alguns padrbes comuns, ndo como regras estabelecidas de forma
institucional, mas que sugerem terem sido estabelecidas coletivamente pelos
integrantes das praticas no contexto latino-americano. Essas normas trazem diretrizes
negociadas para gestdo de pessoas, para a gestdao do negocio e da tecnologia que
influenciam a maneira como a pratica é realizada e vivenciada pelos membros
envolvidos. Pode-se inferir que a gestdo de pessoas é uma diretriz essencial para
interacdes e relacionamentos cuidadosos com os individuos na prética de gestéo de
pessoas, que gestdo do negdcio é sobre a importancia do conhecimento do negdcio
para a tomada de decisdo e que a gestdo da tecnologia desponta como uma
preocupacao de futuro. Dessa forma, a pratica da gestdo na empresa ABC suscita
refletir sobre os impactos das caracteristicas culturais e sociais presentes na regiao,
América Latina, onde a importancia dos relacionamentos pessoais desempenha um
papel significativo nas dinamicas de lideranca (Castafio et al., 2015). Casténo et al.
(2015) também apontam como outros atributos ser orientado para o futuro e
antecipatério, coerente com a preocupacao trazida com os impactos da tecnologia no
perfil dos profissionais e na necessidade de automacdo do grande volume de

processos.

Nesse contexto parece haver uma linguagem comum, como um idioma organizacional
ABC, proprio, composto por termos em inglés, jargdes empresariais, expressfées e
formas de comunicacdo que sao compartilhadas e compreendidos por todos que séo
membros ou se relacionam constantemente com a organizacdo ABC. Essa linguagem
comum é parte integrante da identidade e dos valores da organizacdo e desempenha
um papel importante na construgcdo dos significados compartilhados, pelo uso
consistente de termos, conceitos e metaforas especificas e, algumas vezes, restritas
aos gestores (Pageés et al., 1987; Raelin et al., 2022). E como se a pratica da gestéo
na empresa ABC possuisse uma base de conhecimento compartilhada enquanto
encenada, restrita aos que dessa pratica participam, evidenciando ainda mais o

carater situado da linguagem, em acordo com Gherardi e Strati (2014) que abordam
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a linguagem como complexa e dinamica, influenciada pelo contexto e pelos

participantes envolvidos.

Para Gherardi e Strati (2014), a linguagem como pratica tem poder de criar e moldar
arealidade. A linguagem relacional € usada na empresa ABC ndo apenas como forma
de comunicacdo, mas também como instrumento de influéncia e estabelecimento de
vinculos, a exemplo da postura relacional e empética nas interagbes com time, pares,
clientes, lideres e fornecedores. Relacionar é sobre “calgar o sapato do outro” para
buscarem juntos, alinhados com as necessidades de cada um e principalmente da
empresa, 0s resultados almejados. Mas, também significa a possibilidade de
conseguir persuadir 0 outro a seguir o seu caminho, 0 seu ponto de vista, 0 seu
resultado. Para ser gestor na empresa ABC é preciso aprender a arte da persuasao

para se manter no poder.

5.3.2 Frontstage - encenando a pratica da gestao

O contexto situacional, ao mesmo tempo em que é palco das préticas, é constituido
por elas, em uma configuracdo mutua, reciproca e dinamica, promovida pela
dinamicidade das interacdes e das relacdes entre os diversos participantes dessa
pratica (Gherardi & Strati, 2014). As caracteristicas peculiares desse cenario e dos
atores que nele atuam apresentam essas relagdes como viabilizadoras do trabalho
dos gestores que precisam continuamente interagir com o ambiente, com seu time,
com seus pares, clientes, lideres e fornecedores para realizar as suas atividades.
Precisam também interagir com as regras e normas estabelecidas pela matriz global,
que estabelecem diretrizes para as praticas locais, a0 mesmo tempo que permitem
customizacfes regionais, em um processo de configuracdo e reconfiguracdo de
praticas que reconhece a complexidade e subjetividade envolvida nessa negociacao
que envolve tanto o poder institucional e hierarquico da matriz como o poder e

influéncia dos gestores locais (Pages et al., 1987).

Os individuos, praticantes da gestdo, sdo apresentados nesse cenario a partir dos
varios e simultdneos papeis que exercem na encenac¢do de uma pratica, a exemplo
dos gestores que, a despeito de carregarem o cracha de gestor, ora sdo 0s
protagonistas da pratica de gestdo, atuando como um lider definidor das diretrizes de
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uma prética, ora sdo coadjuvantes, atuando como patr, cliente ou liderado em busca
de cooperacao ou cooperando no exercicio diario de suas atividades da gestdo. Essa
alternancia de papeis ndo descaracteriza ou fragmenta as atividades dos gestores em
partes isoladas, pois ela esta imbricada na pratica de gestéo e se estabelece enquanto
performance, sendo, portanto, impossivel dissocia-las. Essa inferéncia vem ao
encontro da visdo critica de Korica et al. (2017) a grande parte dos estudos sobre o
campo gerencial, nos quais sao analisados apenas fragmentos do trabalho gerencial,
de forma incompleta e superficial, sem carregar a complexidade embarcada nessa

pratica.

Ao adotar a abordagem da pratica, buscou-se justamente ser mais abrangente e
profundo no estudo o campo gerencial, levando em conta a complexidade envolvida,
isto é, entender a aprendizagem da pratica da gestdo que esta além do roteiro e do
ensaio e partindo para a encenacgéo da vida real. E, na vida como ela é, a pratica da
gestdo na empresa ABC é apresentada pela diversidade e complexidade dos
sentimentos humanos envolvidos nessas interacfes, muitas vezes de carater
subjetivo. Ao mesmo tempo que sdo vaidosos por pertencer a uma elite de executivos
de uma empresa multinacional, reconhecendo o tempo todo o papel do global na
realidade local, do uso de idioma préprio, e até mesmo por fazer parte de um seleto
grupo convidado a pensar o futuro da organizagdo, esses gestores reconhecem,

talvez de maneira ndo consciente, o preco que pagam por tudo isso.

Os gestores direcionam, de maneira pragmatica, todos os seus esforcos de linguagem
para atender o que eles denominam resultados de negdécio, destacando que, o seu
atingimento, precisa ser comunicado e compartilhado. Portanto, ndo basta atingir as
metas, € preciso comunicar essa performance, é preciso estar em evidéncia, o que
sugere que as praticas sao socialmente construidas, influenciadas pelas
interpretacdes, significados compartilhados e negociacdes que ocorrem entre 0S
participantes, como pontuam Poubel e Junquilho (2019).

Os resultados justificam o empenho, que na maioria das vezes se apresenta como
atividades mais operacionais que estratégicas, configurando a pratica da gestdo como
pouco provida de pensamento estratégico, que precisa ser desenvolvido, como
destacado pelo presidente da empresa. A sobrecarga de trabalho, em busca dos

resultados, justifica a postura operacional dos gestores, que precisam atuar como
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bombeiros, com “muito incéndio para apagar’, consequentemente sem tempo para
serem estratégicos, sem tempo para “afiar o machado”, sem tempo para planejar. Por
outro lado, eles aprendem a “abragar o capeta”, a se conformar a essa realidade, na
medida em que a naturalizam e a incorporam na pratica cotidiana (Chiva & Alegre,
2005; Nicolini, 2012; Svabo, 2009; Pages et al., 1987).

Ser gestor na empresa ABC é reconhecer que a pressao existe, que o inferno € aqui
€ a unica escolha viavel é “abragar o capeta”. Em nome da estrutura, das regras e
normas, dos resultados, os gestores justificam seus atos, muitas vezes autoritarios,
se eximindo do 0nus de n&do agradar o time, se apresentando como uma figura heroica
que os salva da vida infernal, mesmo que isso signifique “bater’ se necessario,
cuidando para nao “estragar” o liderado. Ao mesmo tempo se veem sobrecarregados,
atribulados pelo fogo da pressdo, da competitividade que cria um incessante e
mutante incéndio (Chiva & Alegre, 2005; Nicolini, 2012; Svabo, 2009; Pageés et al.,
1987).

As relacbes sdo vistas como fontes de aprendizagem e sdo incentivadas pelos
gestores que reconhecem a importancia da interacdo continua, como forma de
atualizacdo e desenvolvimento. A interagdo do gestor desponta como principal fonte
de aprendizado, sugerindo que o conhecimento seja validado pelo crachd, ou seja, o
poder hierarquico do gestor o credencia como fonte ndo sé confiavel, mas valida
dentro do contexto institucional da empresa ABC, indicando assim o carater cultural e
politico do processo de aprendizagem (Chiva & Alegre, 2005; Nicolini, 2012; Svabo,
2009). E como se a performance do gestor fosse um modelo a ser seguido por aqueles
gue almejam um cargo de gestédo. A despeito da centralizagdo do conhecimento na
figura do gestor, ha também um reconhecimento do aprendizado trazido nas relacdes

com os colegas, pares, clientes e fornecedores.

A relacdo com os fornecedores merece destaque por chamar atencdo para o
prolongamento da prética para outras organizacdes, evidenciando que o campo de
investigacdo empirica da préatica ndo se limita & organizacdo em questdo. Cada vez
mais as fronteiras parecem desaparecer, evidenciando um mundo em rede,
suscitando um novo tipo de configuracdo do universo do trabalho (Graham & Anwar,
2019), consequentemente da pratica da gestdo (Luoma, 2006). Se as fontes de

conhecimento residem nas relagBes, portanto na préatica, acessa-las s6 parece
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possivel para aqueles que delas participam, independentemente do vinculo
empregaticio, da posicao hierarquica e ou da localizacdo geografica, dado que ela

podera ser realizada por uma rede de conexfes em acao (Gherardi, 2009b).

Apesar da empresa apresentar um modelo hierarquico, com o conhecimento
centralizado, a realidade, impactada pelas transformacdes catalisadas pela tecnologia
digital, configura-se cada vez mais como descentralizada e plana, com o
conhecimento distribuido nessa rede. Essa inferéncia estd em consonancia com a
perspectiva de Popova-Nowak e Cseh (2015) que ressaltam a importancia das
empresas se adaptarem a um ambiente em constante mudanca, por meio do
estabelecimento de estruturas menos hierarquicas com descentralizacdo do
conhecimento. Essa inferéncia sugere um descompasso entre as necessidades
demandadas pelo ambiente e a realidade institucionalizada, que se apresenta ainda
muito hierarquica. Percebe-se que, um pouco desse descompasso foi reduzido pelo
desenho organizacional imposto pela necessidade de distanciamento fisico durante a
pandemia e que se tornou permanente. A remodelagem dos escritérios para 0 modelo
open space e a modalidade de trabalho hibrido desconstruiram alguns simbolos de
poder, a exemplo dos notebooks e salas individualizadas, até entdo elementos
exclusivos aos gestores. A configuracdo dos escritorios abertos pode ser vista,
portanto, como um elemento promotor de comunicagao e colaboragcdo (Ayoko &
Ashkanasy, 2020), sugerindo que institucionalmente, consciente ou nao, ha um

movimento em direcdo a uma estrutura menos centralizada e mais plana.

A tecnologia ndo sO é apresentada como catalisadora de mudanca e definidora de
tendéncias, mas € destacada como a grande mediadora da pratica da gestdo pos
pandemia, com a manutencao do trabalho hibrido, como péde ser observado. Dessa
forma, ndo é possivel separar a atividade do gestor em presencial e virtual, pois ela
acontece nas duas modalidades, sem muita distingdo. A tecnologia digital desbotou
barreiras entre o tempo e espaco, promovendo a conectividade e permitindo assim
que as préticas continuassem sendo encenadas em um espaco que emerge das
relacdes sociais, como apontam Graham & Anwar (2019). E possivel reconhecer
também que ha uma preocupacdo com o desenvolvimento e instalacdo das
competéncias necessarias para o0 mundo que esta se redesenhando pela tecnologia

digital, consequentemente trazendo mudancgas a prética de gestao atual, evidenciando
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a sociomaterialidade da pratica da gestdo, em que as dimensdes sociais e materiais
estédo intrinsecamente ligadas e influenciam-se mutuamente (Moura & Bispo, 2021).

Essa preocupacao sugere um temor sobre a capacidade de reproducao das praticas
nesse cenario de mudancas e transformacdes digitais, em que a tecnologia esta cada
vez mais entrelacada nos tecidos das praticas organizacionais e assim assumindo um
papel critico e ativo nas relacdes e agbes, como observado por Orlikowski (2009). O
uso de equipamentos como notebooks e cameras de video, plataformas de
colaboracdo e comunicacéo, sistemas informacionais de gestdo organizacional e
outros hardwares e softwares sado elementos materiais que ao mesmo tempo que
mediam e conectam as praticas sdo também elementos transformadores das praticas,
fazendo que os gestores passem a encenar a sua pratica de novas formas, a partir da
implantacdo dessas tecnologias. Essa observacdo vem ao encontro da concepc¢ao
pés humanista da pratica na organizacdo proposta por Gherardi (2018), em que a
énfase recai na compreensdo das praticas como redes de relacdes dinamicas,
envolvendo ndo apenas intera¢cdes humanas, mas também a influéncia de objetos,
sistemas tecnolégicos e ambientes fisicos. Nessa perspectiva, a pratica
organizacional € vista como um processo coletivo de constru¢cdo e negociacao
continua de significados, no qual os atores sociais interagem de forma adaptativa com
0 ambiente e com o0s elementos materiais envolvidos. A concepcdo pés-humanista
reconhece a agéncia dos ndo humanos e a influéncia mutua entre humanos e objetos,
desafiando a dicotomia tradicional (Gherardi, 2018). Para Korica et al. (2017), trazer o
foco no fazer da gestdo, ao invés do foco no gestor, fazedor da gestédo, permite
compreender as relagdes, humanas e ndo humanas que envolvem a pratica da

gestao.

Constata-se que o saber esta distribuido na rede de conexdes por todos aqueles que
participam dessa pratica, humanos e ndo humanos a exemplo da tecnologia, dos
fornecedores e até mesmo clientes, como pontuou o presidente em sua preocupacao
estratégica em fazer com que os gestores figuem mais préximos ao cliente, vivendo
sua experiéncia e jornada. Conforme Gherardi (2015), hd uma interconexdo e
entrelacamento intrinsecos entre o aprendizado e a atividade organizacional. O
conhecimento € compartilhado entre os participantes e sistemas, a partir dessas
interacdes. O conhecimento esta ali, na atividade a ser aprendida, no desafio a ser

superado. Aprender, dessa forma, € visto a partir da acdo gerencial, ndo se
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distinguindo o que é gerir do que é ensinar, pois acontecem concomitantemente, como
destaca Gherardi e Nicolini (2001), ao afirmarem que aprender, no campo

organizacional, € sobre participar de uma préatica.

Dessa forma, evidenciou-se que a pratica da gestdo na empresa ABC € peculiar e
exclusiva, sendo consequentemente o conhecimento necessario a sua performance
também singular, entendido como construido e situado na pratica, nas dinamicidades
das interacdes sociais em consonancia com Gherardi (2001) que se contrapde ao
conceito de universalidade do conhecimento proposto pelas perspectivas cognitivas e
funcionalistas. Essa peculiaridade ndo se apresenta como estatica no tempo, a
exemplo do que revelaram os gestores ao pontuarem o impacto nas atividades e perfil
dos profissionais, causados pelas transformacfes da tecnologia digital. As praticas se
configuram e reconfiguram em uma performance adaptativa, experimental, com erros
e acertos, em um ciclo iterativo de configuragéo e reconfiguracdo e aprendizagem
continua e dindmica, concordando-se com a visdo de Gherardi (2009b, 2015b) sobre
pensar a organizacdo como um processo de aprendizagem. Essa constatacao revela
também a natureza provisoéria das praticas e consequentemente do conhecimento,
produzido pela dinamicidade do trabalho diario dos gestores, confirmando-se
Orlikowski (2002 p. 269) - “porque o saber € constituido e reconstituido todos os dias

na pratica, é necessariamente provisorio”.
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6 Consideragoes finais

Para identificar como se da a aprendizagem da pratica de gestdo em uma grande
empresa, foi realizado um estudo de caso de carater qualitativo, exploratério e
explicativo, utilizando-se a Grounded Theory como ferramenta para coleta e analise
dos dados. Teve-se como base os Estudos Baseados na Pratica que reconhecem a
aprendizagem organizacional (AO) como um processo fruto da socializagcdo, um

dispositivo interpretativo, inerente ao contexto de interacéo e, portanto, situado.

Para realizacdo da pesquisa empirica, considerou-se como unidade de andlise a
propria pratica da gestdo, situada na empresa ABC (locus da pesquisa), um grande
grupo empresarial global. A coleta de dados contemplou diferentes fontes, como
analise documental, entrevistas e técnicas de observacao direta, incluindo técnicas de
shadowing, zooming in e zooming out e de entrevista ao duplo. Os sujeitos da
pesquisa foram os praticantes da gestéo, selecionados a partir de um gestor-chave
(GC) e de outros atores que se interrelacionavam com a sua pratica de gestdo. A
analise dos dados, que ocorreu concomitantemente a coleta dos dados, envolveu a
analise comparativa, para criar abstracées e estabelecer conexdes com questdes
mais amplas, amarrando-as novamente aos dados, por meio de codificacdo e
elaboracdo de memos. Nesta pesquisa, ha medida em que os dados foram sendo
coletados, buscou-se identificar contetdos relevantes para o entendimento de como

se dava a aprendizagem da prética de gestéo.

O processo inicial de tratamento e apresentacéo dos dados, utilizando-se a Grounded
Theory e o software NVivo como estratégias metodolégicas revelou-se como limitador
para analise e interpretacdo dos dados. A codificacdo dos dados, tomando-se como
referéncia categorias de andlise pré-definidas, assumiu o papel de protagonista do
processo. Resultou em fragmentagédo do conteudo, deixando submersos contelddos
importantes da pratica, em vez de promover a visao do todo, indo assim, na contramao
da abordagem da prética. Constata-se que a pesquisa, tendo a abordagem da pratica
como perspectiva, demanda uma analise e interpretacdo mais livre, podendo langar
mao da GT como ferramenta, justificando-se a deciséo de abandonar as estratégias

de categorizagédo, via software Nvivo, e a Grounded Theory como método.
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Os resultados da pesquisa indicaram que a aprendizagem da préatica da gestdo na
empresa ABC se dé& a partir do seu contexto, do backstage, onde as praticas de gestéo
sdo ‘delimitadas’ e institucionalizadas, e das interagcdes e dindamicas relacionais que

acontecem no frontstage, onde as praticas de gestdo sdo encenadas e negociadas.

No backstage, o fazer diario da gestao € situado em um contexto que tanto delineia a
pratica da gestdo, como por ela € delineado. Esse contexto na empresa ABC é
demandador de alinhamento constante, dado um desenho organizacional matricial de
empresa multinacional, com diretrizes globais a serem espelhadas e cumpridas no
mercado América Latina. Esse contexto estd em constante transformacéo, catalisada
pelas tecnologias digitais que vem reconfigurando as praticas organizacionais e
demandando novas competéncias e novas formas de se trabalhar na empresa ABC.
A pratica da gestéo € apresentada como amalgama que garante o cumprimento das
regras de governanca e compliance, o atendimento as politicas, processos e
procedimentos de gestdo do negocio e de pessoas, bem como o atingimento dos
objetos estratégicos planejados e emergentes. Para tanto, a pratica da gestdo, de
maneira institucionalizada, esta presente e distribuida nos varios elementos, humanos
e ndo humanos — sistemas, processos, pessoas etc. - que dela fazem parte. Dessa
forma, procura-se fazer com que ela seja encenada, de acordo com a expectativa da
direcéo global. Assim como as regras de governanca e compliance, as solucdes de
treinamento e desenvolvimento também podem ser vistas como instrumentos de
orientacdo da pratica da gestdo na empresa ABC que, pelo ponto de vista dos
gestores, sao vistas como oportunidade de melhoria de sua performance, um ensaio

antes de subir ao palco, de exercitar a pratica da gestdo na realidade.

Para além do aprender a prética institucionalizada, o aprender a ser gestor na
empresa ABC emerge como improviso em cena, na realidade do palco, na negociagéo
diaria inerente a dinamicidade das interacdes sociais e das rela¢des entre os diversos
integrantes da pratica da gestdo, humanos e ndo humanos, dispersos
geograficamente na América Latina. Essas interagbes envolvem diferentes
configuracdes, formacdes e modalidades - presencial, virtual e hibrida — e nédo se
restringem aos limites territoriais da empresa, muito menos aos participantes que
possuem o cargo de gestado. Acontecem em todas as dire¢des hierarquicas ou ndo e
sdo incentivadas tanto pelas estratégias, pelo préprio desenho organizacional,

sistemas e processos como também pelo incentivo ao relacionamento a partir dos
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modelos de reunides individuais ou em grupos, reconhecidos pela empresa — reuniao
“one to one”, “weekly meeting”, “feedback”, etc. Destaca-se que essas interacdes
transcendem o territério organizacional da empresa ABC, considerando que as
atividades que compdem a pratica da gestdo estdo distribuidas e dispersas em
agentes externos a organizacgao, a exemplo dos clientes e fornecedores. Também n&o
se restringe aos territorios dos individuos que possuem o cargo de gestdo, pois essa
natureza fluida, sem fronteiras territoriais envolve todas as atividades daqueles que
fazem parte da pratica da gestdo, dentro e fora da organizacdo. A sua fronteira é
estabelecida na configuracdo dinadmica das interacdes entre todos 0s elementos que
a compde, materiais e humanos, no contexto em que € encenada, evidenciando a sua

natureza dindmica e provisoria, que existe enquanto performance.

Aprender a pratica da gestdo, na empresa ABC, é sobre ser capaz de incorporar e
repassar as regras e modelos institucionais e a0 mesmo tempo negociar e persuadir
para garantir os resultados organizacionais e se garantir em uma ilusoria posicéo de
poder. E sobre viver (e sobreviver &) a ambiguidade de participar de uma elite
internacional de executivos ao mesmo tempo viver no restrito mundo “infernal” da
pressdo em busca de resultados, “abragado ao capeta”. E sobre ser protagonista de
seu desenvolvimento e carreira, de maneira pragmatica e relacional, em busca de
interacdes que levem a resultados organizacionais, mesmo que isso signifique ser
mais operacional que estratégico e nem sempre levar a melhor performance

organizacional.

Essas consideracdes a respeito da aprendizagem da pratica da gestédo nesta grande
empresa pesquisada n&o podem ser generalizadas para outras realidades
empresariais, ndo sendo efetivamente o objetivo de um estudo de caso. Para além da
generalizacdo estatistica, o estudo de caso deve sim contribuir para generalizacédo

tedrica, partindo dos achados para teoria.

Nesse sentido, confirma-se que a aprendizagem da pratica de gestdo em uma grande
empresa se d4 em um contexto organizacional que reflete aspectos de uma pratica
institucionalizada, ou melhor, em institucionaliza¢do, uma vez que nao é estanque e
gue se situa no fazer diario da gestao, no contexto complexo, dinamico, em constante
transformacao da empresa. Esse fazer diario se remete as praticas aprendidas e ao

conhecimento adquirido nos treinamentos que podem ser considerados como um
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roteiro, um guia que orienta 0s gestores sobre seus papeis e responsabilidades na
funcdo de gestor. Esta condicionado, ao mesmo tempo que condiciona, ao desenho
organizacional, a complexidade da estrutura, ao seu modelo de governanca, a partir
de suas regras e normas, e aos direcionadores estratégicos para atuar diante dos
desafios de competitividade de seu ambiente. Esses fatores, em conjunto, configuram
um quadro histérico e cultural que delineia a performance da pratica e por ela é
delineado, de maneira dinamica e até mesmo volatil, sugerindo, portanto, que a pratica

da gestdo também se encontre em constante configuracao.

O contexto, ao mesmo tempo em que é palco das préticas, é constituido por elas, em
uma configuracdo mutua, reciproca e dindmica, promovida pela dinamicidade das
interacOes e das relacdes entre os diversos participantes dessa pratica, humanos e
ndo humanos. As caracteristicas peculiares desse cenario e dos atores que nele
atuam apresentam essas relagcdes como viabilizadoras do trabalho dos gestores que
precisam continuamente interagir com o ambiente, com seu time, com seus pares,
clientes, lideres e fornecedores para realizar as suas atividades. Precisam também
interagir com as regras e normas estabelecidas pela matriz global, que estabelecem
diretrizes para as préticas locais, a0 mesmo tempo que permitem customizacdes
regionais, em um processo de configuracdo e reconfiguracdo de praticas que
reconhece a complexidade e subjetividade envolvida nessa negociagao que envolve
tanto o poder institucional e hierarquico da matriz como o poder e influéncia dos
gestores locais. As interacdes e relacbes envolvem diferentes configuracoes,
formacdes e modalidades, podendo ir além dos limites territoriais da empresa ou do

préprio cargo de gestao.

Portanto, esta proposicao tedrica traz relevante contribuicdo para os estudos sobre o
tema, ao situar a aprendizagem da préatica da gestdo em uma grande empresa
multinacional. A maioria dos estudos da aprendizagem pelas lentes da abordagem da
pratica se concentraram em atividades operacionais, de baixo nivel de complexidade
ou trazem como cenario o mundo educacional — escolas, universidades. Esse estudo
avanca ao trazer o ambiente complexo de uma empresa multinacional e o foco na
aprendizagem de uma pratica ainda mais complexa que é a gestdo. Ao pensar a
aprendizagem da gestéo, a partir de sua pratica, amplia e enriquece os estudos da

gestdo para além de seu praticante, o gestor. Avanca ainda em relacdo a maioria dos
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estudos organizacionais, que se orientam pela perspectiva das teorias cognitivas, ao
trazer a aprendizagem organizacional pela abordagem da pratica.

Em termos praticos, este estudo pode contribuir para a empresa pesquisada, ao trazer
consideracdes sobre o processo de desenvolvimento de seus gestores e reflexdes
sobre a natureza social da aprendizagem, pelo carater complexo, sistémico e
interdependente das préticas de gestdo de pessoas. De forma mais ampla, pode
contribuir para diferentes empresas, na medida em que sua replicacdo possa se

constituir como um diagnostico da aprendizagem da pratica de gestao.

Como limitagdo, a pesquisa realizada se restringiu ao escritorio local da empresa ABC
e as entrevistas foram realizadas somente com integrantes com vinculo empregaticio
com a empresa ABC. Apesar de o gestor chave ser do escritorio local e de, nas
entrevistas e observacdes, ndo terem se sobressaido relacdes extrafronteiras, os
dados revelaram ser necessdria a atencédo aos outros atores. No caso da empresa
ABC, gestores da planta industrial ou de centros de pesquisa e desenvolvimento, bem
como clientes externos e fornecedores, poderiam enriquecer o entendimento da
aprendizagem da pratica de gestdo. As interacdes com os fornecedores foram, por
diversas vezes, citadas como fonte de aprendizagem pelos entrevistados. Seria
importante ampliar a pesquisa para observar e entrevistar clientes e fornecedores, que
ndo estdo em organograma, mas sao também participantes da préatica da gestdo na
empresa ABC. Nesse sentido, sugere-se que estudos futuros atentem para as
relacBes que ocorram tanto internamente como fora do territério no qual a prética esta
sendo pesquisada, uma vez que diferentes atores concorrem para a sua encenacao.
Sugere-se ainda, para futuras pesquisas, que se aprofunde no conceito de
desterritorializacdo da pratica da gestdo para se pensar a pratica como plataformas
de trabalho, no contexto da alteracdo das relacfes de trabalho da economia Gig,
impulsionada pelo avanco da tecnologia e pela facilidade de se conectar com clientes

ou empregadores por meio de plataformas online.

Outra limitacdo do estudo diz respeito as observacfes. A modalidade de trabalho
hibrido, com grande parte das atividades de rotina sendo realizadas por meio de
plataformas de comunicagdo e videoconferéncia online restringiu a observagéo a
poucos encontros presencias e a algumas reunides online. Isso dificultou a

observacéo a partir de outros elementos que fazem parte do cenario da prética além
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do que é possivel ser visto e percebido pela tela, sugerindo pensar metodologias de

observacgbes que respondam melhor a esse cenério.

Como foi realizado um unico estudo de caso, sugere-se a replicacdo da abordagem
tedrica proposta em outras empresas multinacionais, de maneira a confirma-la.
Sugere-se ainda comparar a aprendizagem da pratica de gestdo de grandes
empresas com empresas publicas e com empresas de pequeno e médio porte.

Outra oportunidade refere-se a limitagdo observada em relagcdo ao uso da Grounded
Theory e do NVivo como estratégias metodolédgicas, o que nao foi objetivo desta
pesquisa. Sugere-se que estudos futuros aprofundem no material apresentado no
capitulo 4 — Aprendendo com o campo e busquem explicar o acontecido.

Portanto, o estudo permitiu concluir que a aprendizagem da pratica da gestdo em uma
grande empresa se apresenta como uma configuracdo complexa e transitéria, como
parte de uma teia interconectada entre praticas institucionalizadas, a partir do seu
contexto, e préaticas encenadas, a partir das dindmicas relacionais. Esse contexto se
configura como o backstage da aprendizagem da pratica da gestdo, desenhando
praticas institucionalizadas, que sdo negociadas e transformadas, ndo de forma
estatica, mas a partir de suas interacbes e dindmicas relacionais, em préticas
encenadas no frontstage. Logo, aprender a pratica da gestdo é sobre viver essa

experiéncia.
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Apéndice A - Autorizacao para realizacao do estudo

(;‘uFllr 1.1

PROGRAMA DE DOUTORADO E MESTRADO EM ADMINISTRACAQ
UNIVERSIDADE FUMEC ! FACE

Apéndice - Autorizagio para realizagdo do estudo
Bedo Horizonte, 3 de Maio de 2022

A
ETTA

Solicitermnos autorizagdo para realizagio, nessa conceifuada empresa, da pesquisa empirica referents
4 dissertagdo da mestranda Marcia Licia Andrade dos Anjos Maves, aluna do Programa de Mestrado
& Doutorzdo em AdminstracBo da Universidade FUMEC, orientada pala Prof®. Or'. Vera L. Cangado
cujo tema & “Aprendizagem da pratica de gestio em uma grande empresa: Estudo & luz da ebardagam
da aprendizegem beseada na pratica”.

s dados coletados serdo anaksados para fins académicos, resguardando-se o necessarnis sigilo éfico.
Solicitamoe a autonzagio para uiilizagBo dos resultados em publicagdes académicas - dissertagdo,
artigos am parddicos, em congreesos & afing, sends gue eventusl divulgagio de dados pessoais dos
profissionais envolvidos somente sera realizado mediante autorizagso individual, obtida por escrito,
pela ora solicitante.

Desde ja, egradecemos 8 colaboragso & colocamo-nos & disposiclo para esclarecimentos gue se

fizerem necaessarios.

ancossmene, O e

Marcia Licia Andrade dos Anjos Maves
Mestranda POMAFUMEC

A

Prof. Dr*. Vera L. Cangado
Orientadora

Da acordo:

o D

Cargo: Dwwlonn Exetutiva i Redcuriod Humanod Amdica Liling

Autorizo a publicagdo do nome da emprase
aim

X | nBo
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Apéndice B - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Pesquisa sobre “Aprendizagem da gestdo sob as lentes da pratica: estudo em

uma grande empresa”.

Eu, , aceito livremente

participar como entrevistado nesta pesquisa sobre Aprendizagem da gestéo sob as
lentes da pratica: estudo em uma grande empresa. Esta pesquisa visa a elaboracao
do trabalho de conclusdo do curso de Mestrado do Programa de Doutorado e
Mestrado em Administracdo da Universidade FUMEC, da mestranda Marcia Lucia
Andrade dos Anjos Naves, orientada pela Profa. Dra. Vera L. Cancado. Estou ciente
de que as entrevistas serdo gravadas, sem a identificacdo do entrevistado, sendo
analisadas de forma agregada, garantindo, assim, sua confidencialidade, privacidade
e anonimato, ndo correndo riscos de que minhas opinides e ideias possam ser
utilizadas contra mim. Estou ciente, também, de que posso recusar a participar ou
retirar-me sem necessidade de qualquer consentimento em qualquer fase da
pesquisa, sem que isso me traga alguma punicéo. Estou ainda ciente de que se tiver
qualquer reclamacéo posso procurar a FUMEC. Ap6s convenientemente esclarecido
pela pesquisadora e ter entendido o que me foi explicado, consinto em participar desta

pesquisa.
Belo Horizonte, de de
Assinatura de Entrevistado Assinatura da Pesquisadora

Mestranda: Marcia Lucia Andrade dos Anjos Naves— PDMA/FUMEC
(a226871663@fumec.edu.br)

Orientadora: Profa. Dra. Vera L. Cancado — PDMA/FUMEC
(vera.cancado@fumec.br)
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