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RESUMO

Este trabalho propde um modelo de capacitacdo de gerentes intermediarios de empresas de construgao,
baseado na abordagem da aprendizagem baseada em problemas - ABP (problem-based learning), para
0 desenvolvimento de competéncias gerenciais e aprendizagem organizacional. Esta abordagem
auxilia a integracdo da teoria e da prética através do relacionamento com situacdes da vida real,
encorajando os gerentes a refletirem sobre a experiéncia prévia e o conhecimento. O elemento
principal da ABP é o problema como foco da aprendizagem. O desenvolvimento do modelo foi
baseado na realizacdo de um estudo empirico em uma empresa de construcdo, no qual foram
realizados varios ciclos de aprendizagem com um grupo de gerentes. Tais ciclos ocorreram através do
processo de interacdo da aprendizagem individual, grupal e organizacional, uma vez que o
desenvolvimento das competéncias organizacionais depende da combinagdo de competéncias coletivas
(competéncias funcionais) e competéncias individuais. Como principais conclusdes, este estudo
indicou que a ABP pode ser adaptada ao contexto organizacional, sendo eficaz na capacitacdo dos
gerentes: motiva a acdo sobre um problema real; estimula a compreensdo do contexto; impulsiona a
busca da compreenséo de como e por que o0s gerentes chegam a determinadas alternativas de solugdes
para o problema.

Palavras — chave: competéncias, aprendizagem organizacional, aprendizagem baseada em problemas.

ABSTRACT

Today, many companies are making an effort to become competitive. One of the factors that affect the
level of competitiveness is the development of human resources. In this context, competency
management has greatly contributed to the organizational development. The aim of this research work
is to devise a model for the qualification of middle managers from construction companies, based on
the Problem-based Learning approach — PBL, for the development managerial competencies and
organizational learning. This approach enables the integration of theory and practice through a
connection with real-life situations, encouraging managers to dwell on previous experience and
knowledge. The key element in PBL is the problem as the focus of learning. The development of the
model was based on an empirical study carried out in a construction company through various learning
cycles involving a group of managers. Such cycles occurred through the process of individual, group
and organizational learning interaction, since the development of organizational competencies depends
on the combination of collective competencies (fuctional competencies) and individual competencies.
As main conclusions, this study indicated that PBL may be adapted to an organization context, being
effective in the qualification of managers: it triggers action over a real problem; it stimulates the
understanding of the context; it helps understanding how and why managers find alternative solutions
for the problem.

Keywords: competencies, organizational learning, problem-based learning.



1. INTRODUCAO
1.1 Gerentes Intermedidarios

Diversos trabalhos vém apontando a importancia de valorizar o papel dos gerentes de nivel
intermediario. Conforme Sayles (1996), estudos recentes em algumas empresas como Wal-Mart e a
Toyota chegaram a conclusdes semelhantes: as capacidades operacionais estdo se tornando uma fonte
de vantagem competitiva. Uma decisédo estratégica € mais facil de ser copiada pelo concorrente do que
uma operacgdo altamente eficiente e bem afinada no dia-a-dia. Sayles (1996) ressalta ainda que, por
essa razao, os gerentes de nivel intermediario tém se preocupado em desenvolver a visdo estratégica e
conquistar o comprometimento de seus subordinados, podendo tornar-se, muitas vezes, facilitadores
da negociacdo entre as diversas partes de qualquer sistema de trabalho.

Os gerentes intermediarios estdo voltados tanto para operacfes (fazer com que as coisas sejam feitas
com eficiéncia e eficacia) quanto para a manutencdo das ligacdes entre a clpula e 0s supervisores
(SAYLES, 1996). Eles buscam contribuir para alcancar o equilibrio entre “o que é” (neg6cio) e “o que
deve ser” (produto), agindo como executores, gerentes-trabalhadores, em vez de apenas esperar por
resultados e avalia-los, procuram intervir (MINTZBERG, 1996; SAYLES, 1996; SENGE, 1996).

O presente trabalho pretende contribuir para a capacitacdo do gerente da construcdo civil as novas
competéncias requeridas (resolucdo de problema, tomada de decisdo, trabalho em equipe,
comunicacao, entre outras). No caso das empresas de construcdo, o papel do gerente intermediario é
tipicamente desempenhado pelo engenheiro de obras. Ele é o responsavel pela ligacdo entre a alta-
administracdo e a producéo e esta no meio do fluxo de informacdo na empresa, entre o estratégico e o
operacional.

1.2 Aprendizagem Baseada em Problemas

Segundo Frost (1996), esta abordagem auxilia a integracdo da teoria e da pratica mediante o
relacionamento com situagBes da vida real, encorajando os alunos a refletirem sobre a experiéncia
prévia e o conhecimento. Esse mesmo autor afirma que a ABP é um método alternativo que surgiu
para instruir profissionais, diminuindo a lacuna entre a teoria e a pratica. Andrews e Jones (1996)
declaram que, para desenvolver aspectos mais criativos e integrar a teoria com a pratica, os professores
tém empregado uma variedade de métodos, incluindo aqueles associados a resolugdo do problema,
transferindo as mesmas estratégias da solucdo para a pratica.

Albanese e Mitchell (1993) dizem que a esséncia da ABP é o problema como foco da aprendizagem.
Esses mesmos autores indicam os requisitos para a aplicacdo da ABP: apresentar um problema comum
que o aluno espera poder resolver; ser um assunto sério ou potencialmente sério, para ter um efeito no
resultado; ter implicagdes para prevencao; fornecer input interdisciplinar e abranger uma ampla area
de conteudo; apresentar tarefa real e concreta; ter um nivel de complexidade apropriado para ativar o
conhecimento prévio do estudante.

Além disso, segundo Van Berkel et al. (1995), a ABP enfatiza a liberdade de aprendizagem como uma
das caracteristicas fundamentais para uma abordagem de aprendizagem baseada em problemas. Os
alunos sdo estimulados a determinar, dentro de certo limite, o contetdo do seu préprio estudo e
selecionar topicos que estimulam seus interesses. Merideth e Robbs (2003) apontam algumas
vantagens da ABP, que sdo relacionadas a seguir: desenvolvimento de um eficiente processo de
raciocinio; aumento na retencdo de informacdes; integracdo do conhecimento; aprendizagem para toda
a vida (life-long learning); aumento da experiéncia; melhor interacdo entre o aluno e o facilitador;
aumento na motivacéo.

Vale ressaltar que a ABP vem sendo utilizada nos cursos de graduacdo (BARROWS, 1986;
MAMEDE et al., 2001; CARVALHO JR., 2002; RIBEIRO, 2005), necessitando ser adaptada ao
contexto organizacional. Portanto, com as vantagens apontadas da ABP, verificou-se que essa
abordagem poderia ser utilizada para a capacitacdo dos gerentes intermediarios na construgdo civil
dentro da empresa.



2. OBJETIVO

O objetivo deste trabalho consiste em elaborar um modelo de aprendizagem baseada na ABP para o
desenvolvimento de competéncias de gerentes de producdo em empresas de construcdo civil dentro da
organizacdo.

3. METODOLOGIA
3.1 Estratégia de Pesquisa

Neste trabalho, a estratégia de pesquisa adotada foi a pesquisa-acdo. Conforme Thiollent (2000), é um
tipo de pesquisa social com base empirica que é concebida e realizada em estreita associacdo com uma
acdo ou com a resolucdo de um problema coletivo e no qual os pesquisadores e 0s participantes
representativos da situacéo, ou do problema, estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo. A
pesquisa-acdo ocorre quando ha interesse coletivo na resolu¢cdo de um problema (SUSMAN;
EVERED, 1978). A estratégia de pesquisa-acdo foi adotada neste trabalho devido a necessidade de
adaptacdo da ABP para o desenvolvimento de competéncias gerenciais na organizagdo, pois essa
abordagem ¢é utilizada em cursos de graduacao, geralmente nos cursos da area médica (MAMEDE et
al., 2001). O processo da pesquisa foi concebido de modo participativo, envolvendo o pesquisador e 0s
gerentes de producdo. Diante de uma situacdo problematica, esses gerentes desenvolviam uma acao,
que gerava uma reflexdo e um planejamento de novas agdes para o préximo ciclo pelo pesquisador.

3.2 Caracteristica da Empresa

O estudo foi desenvolvido em uma empresa de construgdo de médio porte da Grande Porto Alegre,
atuante nos segmentos de obras industriais, hospitalares e comerciais para clientes publicos e privados.
Tem o corpo técnico de gerentes de producdo constituido, em sua maioria, por engenheiros civis
recém-formados, com pouca experiéncia. As obras que a empresa realiza caracterizam-se por serem
rapidas, com elevado grau de incerteza, complexas e com uma duracdo relativamente curta, sendo que
0 projeto em geral é desenvolvido simultaneamente a producdo, havendo grande interferéncia do
cliente.

Além disso, algumas obras sdo de reformas, realizadas sem a interrup¢do das atividades do cliente
contratante, como obras em hospitais e em plantas industriais. Esta situacdo impde restricbes quanto a
circulacdo de pessoas e materiais e horario de servicos, em funcdo, principalmente, da seguranca do
trabalho e do ruido. A maior parte da méao-de-obra utilizada é subempreitada. A empresa possui um
sistema de gestdo da producéo fortemente focado no sistema de planejamento e controle da producdo
(PCP), desenvolvido em parceria com o NORIE/UFRGS, ao longo de varios estudos. Este sistema
integra ao PCP a gestdo de seguranca, desenvolvimento do produto e gestdo de custos.

A empresa tem a certificacdo de sistema de gestdo da qualidade com base na norma (ISO 9001:2000).
Em 2003, a empresa implementou, de forma sistematica, o processo de desenvolvimento de projetos,
integrado a producdo em dois empreendimentos do setor industrial. Nestes dois casos, houve a
utilizacdo de técnicas, planos e ferramentas especificos do processo de desenvolvimento do produto
(PDP). Segundo os seus diretores, a empresa tinha necessidade de realizar um plano de
desenvolvimento gerencial, por causa de inovacOes gerenciais que vinham sendo implantadas,
havendo interesse em desenvolver novas competéncias.

3.3 Construcédo do Modelo de Capacitagdo

O modelo proposto foi fundamentado na revisdo bibliogréfica realizada, assim como nos resultados
obtidos com a realizagéo de dois estudos com seis ciclos. Os ciclos I, 1l e 111 do estudo 1 tiveram como
objetivo adaptar a ABP ao contexto organizacional. Os ciclos IV, V e VI do estudo 2, ainda com o
objetivo de adaptar a ABP ao contexto organizacional, porém buscava investigar como essa
abordagem induz a aprendizagem organizacional. As reunides foram semanais, com duragdes de
aproximadamente 2 h, ao longo de dez meses. As reunides foram estruturadas, buscando-se favorecer
0 aprendizado por meio do compartilhamento das informacdes. A reunido tinha quatro momentos
distintos. No primeiro, “quebrando o gelo”, praticava-se um aquecimento para a reunido propriamente
dita, sendo discutidas as informacOes trocadas por e-mails. Este era 0 momento de deixar 0s
participantes se sentirem a vontade, relaxados, desligados do seu dia-a-dia para se concentrar no tema
que seria discutido. No segundo, realizava-se a leitura da ata e o relato individual da reuniédo anterior,
sempre com as questdes: O que vocés aprenderam? Qual o resultado do estudo individual? No terceiro



momento, denominado de desenvolvimento, discutia-se a situacdo problematica, quando cada gerente
relatava a sua experiéncia, que tratava mais especificamente do desenvolvimento de estratégias para a
solucdo do problema. No quarto, denominado de planejamento para a proxima reunido, definia-se o
objetivo e as tarefas que cada um ia desempenhar para a solugdo do problema. Redigia-se uma ata com
0 objetivo de criar memodria, registrando-se o que era decidido e os prazos e as responsabilidades de
cada um. Apesar de a ata ser um documento de formalizacdo de decisdes, para o grupo também teve a
intencdo de um contrato de comprometimento que cada gerente de producéo tinha com a acéo a ser
realizada.

A analise dos dados com o objetivo de estruturar a constru¢cdo do modelo de aprendizagem baseado na
ABP foi dividida em trés perspectivas:

a) ABP: foram considerados o problema, o grupo tutorial (entende-se como 0 processo de interacdo
grupal), o facilitador e o estudo individual; b) aprendizagem individual, e c) aprendizagem
organizacional.

Participaram desse estudo, cerca de 10 gerentes da producéo. O gerente de producdo mais novo estava
na empresa ha dois anos e seis meses e 0 mais antigo ha cinco anos e nove meses. A maioria desses
gerentes j& havia trabalhado na empresa como estagiarios. O processo de andlise teve inicio com uma
leitura exaustiva das transcri¢des das reunides. Na analise, utilizou-se tanto a transcricdo de trechos
das reuniGes como das entrevistas realizadas, de modo a cruzar as evidéncias existentes. Usaram-se
também documentos da empresa (antes e depois das alteracBes): procedimentos, contratos,
indicadores.

O processo de andlise dava-se a cada ciclo da histéria do grupo de aprendizagem dos gerentes. Para
facilitar a analise e avaliagdo da abordagem foram definidos dois construtos principais: adequagdo da
ABP ao contexto organizacional e a sua utilidade. Esses construtos foram desdobrados gradualmente
ao longo do trabalho, de forma a agrupar as variaveis e fontes de evidéncias utilizadas (Neves, 2006).
A definicdo dos construtos foi baseada na revisdo bibliogréafica. As principais fontes de evidéncias
além das transcri¢Oes reunides foram, as entrevistas realizadas com os diretores, os subordinados e 0s
gerentes de producdo, a observacdo direta e as anotacBes pessoais do pesquisador e andlise de
documentos internos da empresa serviram para enriquecer o processo.As evidéncias foram coletadas
ap6s inimeras leituras das transcricfes das reunides com o objetivo de identificar expressdes e
palavras empregadas pelos gerentes de producdo em suas falas nas reunifes. Essa identificagdo foi
importante para guiar o pesquisador na analise das entrevistas e das anotacGes pessoais.

4. MODELO DE CAPACITACAO DE GERENTES BASEADO NA ABP

O processo de aprendizagem inicia com o compartilhamento do conhecimento individual. Em seguida,
a aprendizagem torna-se um processo social, partilhado pelas pessoas do grupo, gerando aprendizagem
ndo s6 individual como também grupal. Depois da compreensdo e da busca da solucdo para o
problema compartilhada pelo grupo, discutem-se novamente os resultados com outros membros da
empresa, motivando a proposicdo final para a solucdo do problema em forma de regras e
procedimentos, o que cria condi¢des favoraveis para a aprendizagem organizacional. A figura 1 mostra
as quatro fases deste ciclo: compartilhamento do conhecimento, constru¢do do conhecimento, difusdo
do conhecimento e armazenamento do conhecimento.
Compatilhamerto
C conhecimento

AR CT
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Figura 1 — Processo de aprendizagem individual, grupal e organizacional no modelo de capacitacéo.



O compartilhamento do conhecimento ocorre quando os gerentes de producdo e os especialistas
convidados relatam as suas experiéncias e trazem novas informacgdes. Segundo Huber (1991) e
DiBella e Nevis (1999), pensando as organizagdes como sistemas sociais em que os funcionarios estao
continuamente gerando novas experiéncias, as empresas tém o potencial de estar aprendendo o tempo
todo.

A construcdo do conhecimento ocorre quando os gerentes discutem as informacdes, atribuindo-lhes
um significado. 1sso aconteceu, por exemplo, na quarta reunido do primeiro ciclo, quando se debateu a
elaboracdo da matriz de responsabilidades da administracdo da obra, pois 0s gerentes entenderam que,
com a matriz, diminuiria a necessidade treinamento da equipe administrativa no momento que
houvesse rodizio dela entre as obras. Além disso, eles poderiam delegar mais as atividades. Conforme
Huber (1991) e DiBella e Nevis (1999), é importante que o funcionario dé um significado a
informacéo, de tal modo que o conhecimento gerado proporcione o ponto de partida para a agéo.

A difusdo do conhecimento refere-se a disseminacdo das idéias e solugBes para os problemas
organizacionais discutidas nas reunies do grupo para a organizacdo, que pode acontecer de maneira
tanto formal (por exemplo, por meio de um seminario ou reunido) como informal (mediante o contato
direto ou por e-mail). O armazenamento do conhecimento refere-se ao processo de acimulo de
informacdes por meio de documentos formais da empresa, tais como procedimentos, atas de reunido,
contratos, que podem ser recuperados, constituindo a memaria organizacional.

O modelo (ver Figura 2) ¢ dividido em duas partes. Na primeira, denominada aprendizagem em grupo,
o foco estd na interacdo do grupo, ocorrendo o compartilhamento e a construcdo do conhecimento
individual e grupal. Na segunda, a chamada aprendizagem organizacional, enfatiza-se a aprendizagem
na organizagéo, sendo caracterizada pela difusdo e pelo armazenamento do conhecimento.

O modelo de capacitacdo é dividido em cinco etapas: problematizagdo, a¢do, discussdo de solucéo,
planejamento da apresentacdo da solucdo e consolidacdo. O processo se inicia pela analise detalhada
da situacdo, na qual se define o problema e se estabelecem as proposic¢des iniciais para a sua solucéo.
Na etapa seguinte, individualmente, aplica-se a solucdo na acdo, acontecendo a reflexdo sobre os
resultados. Em seguida, na discussdo de solucgéo, apresentam-se os resultados para o grupo, havendo o
guestionamento. Caso se alcance 0 consenso na proposi¢do final, o grupo gera um documento,
procedimento ou uma nova prética e define a forma de apresentacdo da solucdo para a empresa. Em
caso negativo, discutem-se novamente as proposi¢des. Concluindo essa etapa, realiza-se uma
avaliacdo do ciclo. Na fase de consolidacdo, apresenta-se o resultado e discute-se com a empresa a
proposicao final para a solu¢do do problema. Em seguida, define-se uma nova situagdo problematica e,
com isso, inicia-se um novo ciclo. A seguir, sdo debatidas as atividades de cada uma das etapas do
modelo.

4.1  Problematizacéo

Esta € a etapa em que o grupo busca entender a situacdo para identificar o problema. Os ciclos
comegavam com a apresentacdo da situacdo problematica, na qual os gerentes de producéo, em grupo,
dedicavam-se ao processo de identificagdo e analise do problema e elaboracéo de proposicdes. Apos a
apresentacdo da situacdo, os gerentes realizavam um brainstorming, por meio do qual cada um
procurava identificar as possiveis causas do problema. Durante esses relatos, o redator anotava as
idéias do grupo.

Neste primeiro momento, o grupo discute o problema, buscando questionar, compartilhar o
conhecimento prévio e a sua experiéncia sobre o assunto. Ha discussfes e uma reestruturacdo do
conhecimento. Finalmente o grupo estabelece as proposicdes e prioridades.

Conforme se observa na Figura 1, esta fase contém trés atividades principais. A primeira é a analise da
situacdo, a segunda, a definicdo do problema, e a terceira, a proposicéo inicial da solugdo. A seguir,
descreve-se cada uma dessas atividades.
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Figura 2 — Modelo de capacitagéo

4.1.1 Analise da Situacéo

Nesta analise, é importante levar em conta o contexto organizacional no qual esta inserido o problema.
Os gerentes de producdo refletem e discutem sobre a situacdo, analisando os fatores do contexto para
direcionar a acdo. Para Boterf (2003), este saber sobre o contexto é essencial, pois permite que o
profissional se adapte a situacOes, ajuste as decisdes a serem tomadas ou as atividades a serem
realizadas e adote condutas pertinentes. Tem como finalidade entender 0 ambiente no qual o gerente
de producdo esta inserido, inclusive fatores que estdo fora do seu controle e que afetam a sua atuacéo.

A situacdo é um elemento importante, pois influencia a aprendizagem do gerente, ja que cada pessoa
do grupo manifesta a sua percepcdo, a cultura da organizacdo subjacente, suas experiéncias
vivenciadas, que acabam criando generaliza¢bes para outros acontecimentos relacionados a empresa,
como, por exemplo, o fato de a empresa ndo possuir diretrizes explicitas sobre a escolha do gerente de
producdo que vai gerenciar um novo empreendimento. Dessa forma, deve-se buscar entender melhor
todos os intervenientes relacionados a situacdo-problema, tais como clientes, fornecedores, a cultura
da organizagdo (formal e informal) e a forma como cada gerente de produgéo age diante do problema.
Assim, o gerente consegue compreender o seu contexto (campo de atuacdo), assumindo as suas



préprias responsabilidades sobre o problema. Portanto, o contexto organizacional é complexo porque
envolve varios fatores que influenciam as mudancgas tanto gerenciais quanto organizacionais. Assim,
0s gerentes devem desenvolver uma capacidade de entender a situacdo, pois contribui para que eles se
relacionem melhor com o seu ambiente. O processo de aprendizagem (ver figura 1) que predomina
nesse elemento do modelo é, entdo, o compartilhamento do conhecimento.

4.1.2 Defini¢ao do Problema

A definicdo do problema, escolhido pelos proprios gerentes de producdo, partiu de uma situacao real.
As principais caracteristicas desejaveis para o problema sdo as seguintes: alinhado aos objetivos da
organizacgdo e aos interesses do grupo (coletivo); relacionado com os processos gerenciais; adequado
ao contexto; relevante para a préatica profissional; a decisdo do curso de acdes a serem tomadas para
sua resolucdo e implementacao ser de responsabilidade do gerente de produgdo. A consideracdo dessas
caracteristicas foi importante nos estudos porque estimulou a aprendizagem do grupo, motivando-o na
sua solucéo.

Embora no primeiro momento tenha se pensado em problemas com caracteristicas técnicas, constatou-
se a presenga de aspectos sociais da situacdo, trazidos pelos gerentes, em todos os ciclos de
aprendizagem realizados. Segundo Morgan (1996), essa dupla atencdo a respeito dos aspectos técnicos
e humanos da organizacdo reflete a visdo de que as organizagdes sdo mais bem compreendidas como
sistemas sociotécnicos. Os sistemas sociotécnicos relacionam-se com os sistemas de uma organizagdo
de maneira Unica. O sistema social da organizacdo constitui-se de todos os seres humanos que
trabalham nela, com todas as suas caracteristicas psicoldgicas e sociais, como valores, educacdo e
necessidades. O sistema técnico compde-se das ferramentas, das técnicas, dos dispositivos, dos
artefatos, dos métodos, dos procedimentos e dos conhecimentos utilizados pelas pessoas da
organizacdo (EMERY; TRIST, 1960 apud ROPOHL, 1999). De acordo com Morgan (1996), quando
se escolhe um sistema técnico, ele sempre tem consequéncias humanas e vice-versa.

Pode também ter contribuido para essa situacdo, aspectos culturais do brasileiro. Uma investigacdo
sobre 0s processos histéricos e culturais que fundamentaram a sociedade brasileira revelou que o
individuo ndo separa o seu lado emocional do racional, independente do contexto em que ele esta
inserido (DAMATTA, 1997). Um traco caracteristico da cultura nacional de algumas organizacgdes é o
paternalismo, cuja forca é tal que construiu um sistema de valores em que o certo € a dependéncia, e 0
errado, a independéncia. (DIAS, 2003). Esse mesmo autor afirma que este tipo de relacdo, num
momento em que as culturas organizacionais devem sofrer profundas modificacBes devido as
mudangas tecnoldgicas e de implantacdo de técnicas de gestdo mais flexiveis, torna-se extremamente
prejudicial, pois permite que as organizacdes tornem-se mais resistentes a mudancas. Neste estagio, 0
processo de aprendizagem que predomina é o compartilhamento do conhecimento para a sua
construcdo, tanto individual quanto grupal.

4.1.3 Proposicao Inicial da Solucéo

Tendo definido o problema, os gerentes de producdo, em grupo, dedicavam-se ao processo de
identificacdo das proposicdes iniciais, por meio do brainstorming, cada um procurando identificar as
possiveis causas do problema. Durante esses relatos, o redator anotava as idéias do grupo.

42  Acao

Na ABP, essa etapa correspondia ao estudo individual, no qual os alunos buscavam identificar e
utilizar recursos de aprendizagem que lhes permitissem adquirir conhecimentos necessarios para
resolver o problema, de modo que, quando voltassem a Se reunir em grupo, trouxessem novas
informacGes.

4.3  Discussédo da Solugao

Nesta fase, 0 grupo se reune novamente para apresentar o resultado da reflexdo sobre o resultado da
acdo, ocorrendo novos questionamentos. Ndo havendo consenso para a solu¢do do problema, novas
proposicdes eram tracadas. No caso de o resultado ser satisfatorio, o grupo definia os meios para a
apresentacdo dos resultados.



4.4  Planejamento da Apresentacdo da Solucéo

A defini¢do da forma de apresentacdo dos resultados é realizada quando o grupo chega a um consenso
sobre a solucdo. Com base na acdo realizada, o grupo discute a forma de apresentacdo da solucéo
(procedimento, diretrizes ou uma nova pratica). Nessa atividade, as informagdes e 0s conhecimentos
que os gerentes de producdo compartilharam entre si proporcionaram o suporte para a aprendizagem e
as mudancas. Também ha um planejamento para a apresentacdo dos resultados para a empresa. Inicia-
se 0 processo de difusdo desse conhecimento para a organizacdo, resolvendo situacBes, como as
seguintes: De que forma serd realizado o compartilhamento? Quem ira apresentar? Quanto tempo
levara a apresentagao?

Finalmente, na avaliacdo do ciclo, os membros do grupo analisam os pontos que facilitam e os que
dificultavam a resolugéo do problema, propondo melhorias para aos membros e a dindmica do grupo.
Além disso, eles realizavam uma avaliacdo individual sobre os objetivos alcangados. Fazer uma
avaliacdo individual ao término de cada ciclo pode contribuir para melhorar o processo de
desenvolvimento de competéncias, uma vez que fornece informagGes aos gerentes de producgéo sobre
seu préprio processo de aprendizagem.

Auxiliar os gerentes no desenvolvimento da competéncia de dar e receber feedback é necessario,
porque eles precisam saber se estdo realizando as atividades de forma inadequada ou adequada de
acordo com 0s objetivos organizacionais. Além disso, eles precisam comparar 0 comportamento
desempenhado com o desejado e ter conhecimento sobre as reagdes da organizacdo diante da sua
atitude, sem reacfes emocionais defensivas.

45  Consolidacéo

Apos a apresentacdo dos resultados do ciclo, sdo discutidos com os outros membros da empresa que
ndo fazem parte do grupo, havendo uma padronizacdo dessas novas informacdes e consolidagdo da
proposicdo final. Esta fase tem a intencdo de criar condi¢cBes favordveis para a aprendizagem
organizacional (ver Figura 2), através da difusdo do conhecimento para a organizacdo, buscando a
incorporacdo das solugBes as praticas organizacionais. Esta atividade favorece o aprendizado
organizacional, pois 0 novo conhecimento é transmitido para o sistema organizacional, disseminando-
se mediante a apresentacdo dos resultados e a forma como as informacdes discutidas no grupo estdo
sendo ou ja foram utilizadas por eles, deixando de ser conhecimento de propriedade do grupo para
passar a ser de propriedade da organizacgéo.

A falta desse processo (difusdo do conhecimento) talvez explique um dos motivos pelo qual alguns
estudos desenvolvidos em algumas obras da empresa ndo tem seus resultados incorporados pela
organizacgdo. Ficam apenas restritos a pequenos grupos de pessoas que participam da pesquisa, porque
ndao foram desenvolvidas estratégias que garantissem a difusdo desse conhecimento. Em seguida,
define-se uma nova situacdo problematica e, com isso, inicia-se um novo ciclo.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Os gerentes foram estimulados a experimentar e pensar por si mesmos na solucdo do problema, pelas
discussfes do grupo, quando compartilhavam as experiéncias. Além disso, nos ciclos de aprendizagem
realizados, 0os mesmos, com conhecimento armazenado na memdria, buscam entender e encontrar
alternativas para a solucdo do problema, pela reflexdo, pela acdo, pela avaliacdo, caracterizando o
ciclo vivencial de Kolb (1978). Uma vez que logicamente o0s gerentes eram diferentes entre si, cada
um com suas proprias experiéncias e perspectivas particulares, eles contribuiam para o
desenvolvimento do grupo (aprendizagem) ao compartilhar seus conhecimentos e experiéncias.

A medida que interagiam uns com o0s outros, 0s gerentes iam desenvolvendo uma nova forma de ver a
situacdo. Também esse processo de interagdo no grupo proporcionou o compartilhamento do saber-
fazer de vérios gerentes de producdo, caracterizando o modo de socializa¢do, segundo Nonaka e
Takeuchi (1997). Entretanto, conforme ja relatado, os gerentes ndo buscaram novas informacdes em
pesquisas bibliograficas nem em consultas a especialistas sobre o problema, relatando resultados de
préticas que deram certo em um determinado momento. Isso pode ocasionar falta de novas idéias,
dificultando a inovacdo, ja que os gerentes relatavam experiéncias que haviam dado certo em
determinados momentos.



A ABP, adaptada ao contexto organizacional, por meio da resolucdo de problemas em pequenos
grupos, propicia, mediante a interagdo do grupo, questionamentos, compartilhamento de diferentes
pontos de vista e reflexdo coletiva, caracterizando o modo de externalizacdo, favorecendo um ciclo de
aprendizagem, no qual ocorre uma interacdo dindmica entre a aprendizagem individual (ativacdo do
conhecimento prévio, pelos relatos da acdo e pela reflexao), grupal (pelo processo de interacdo social
entre 0s membros do grupo) e organizacional (pelo compartilhamento, pela reflexdo e pela aplicacéo
na organizacdo das mudancgas em procedimentos, regras, contratos), resultando no desenvolvimento de
recursos que potencializam as competéncias.

Dessa forma, o ciclo da ABP* favoreceu a aprendizagem individual e, na medida que ocorreu a
construcdo do conhecimento mediante a interacdo do grupo, a aprendizagem grupal e, de forma
limitada, também a organizacional. Péde-se observar nos ciclos os gerentes relatando a maneira como
cada um se comportou na pratica, no momento da execuc¢do, narrando o saber-fazer. Outro fator que
facilitou a aprendizagem foi o desenvolvimento do programa de capacitacdo ter se realizado no
préprio local de trabalho, com situac@es reais, vivenciadas no dia-a-dia desses gerentes e identificadas
por eles como relevantes, nas quais o conhecimento adquirido deveria ser aplicado.

Conclui-se que a adaptacdo da ABP favoreceu a aprendizagem e o desenvolvimento de alguns
recursos de competéncias de forma colaborativa. Para que isso ocorra de forma mais eficaz, os
membros do grupo precisam estar cientes do papel ativo que eles tém para gerar um aprendizado mais
eficaz, pois eles tém que identificar as falhas no seu raciocinio, articular o seu entendimento, refletir e
justificar as suas acdes para o grupo. Além disso, 0s gerentes necessitam buscar novas idéias e
informaces para auxiliar na resolucdo dos problemas.

Embora um dos fundamentos da ABP seja que o individuo deva buscar as informagdes nos inimeros
meios de difusdo do conhecimento disponiveis e aprenda a utilizar esses meios e pesquisar neles, isso
nao aconteceu com muita freqiiéncia no grupo. Segundo os gerentes de producéo, o facilitador deveria
ter exigido mais a busca de informacdes e a leitura dos artigos. Deduz-se que, se o facilitador tivesse
avaliado o estilo de aprendizagem dos gerentes no inicio do programa de capacitagdo, eles poderiam
ser mais auxiliados nessa transicdo de dependentes para autodirigidos, pois poderiam ser avaliados
meios que facilitassem a visdo da lacuna que existia onde eles estavam e onde eles queriam chegar.
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