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Resumo: O processo de formacdo de competéncia esta relacionado de forma intima com o processo de aprendizagem, sendo
o profissional competente aquele que aprende a aprender. Os processos de aprendizagem e formagao de competéncia exigem
determinadas caracteristicas do ambiente de trabalho para que ocorram; todavia, nem sempre a logica de gestdo adotada na
organizagdo possibilita a criagdo deste ambiente. Este trabalho analisou duas logicas de gestdo em relagdo ao ambiente ideal
para identificar os constrangimentos existentes. As ldgicas sao baseadas em uma defini¢ao epistemoldgica das organizagoes,
sendo elas: logica do ator, com base na abordagem fenomenologica, entendendo que as a¢gdes humanas podem ser explicadas
apenas a posteriori, sem regras de agdes pré-concebidas e com intensos jogos politicos; e a logica do agir organizacional,
originada na 3" via de Weber, vendo as organizagdes como processos estruturantes. Um estudo de caso foi realizado com duas
empresas, identificando a correspondéncia delas com as principais caracteristicas das logicas, e verificando os constrangimen-
tos a aprendizagem e formagao de competéncia. Concluiu-se que os jogos de poder na logica do ator dificultam as a¢des dos
sujeitos, dificultando também seu desenvolvimento, enquanto que a visao de organizacdo estruturante apresenta-se como mais
adequada a aprendizagem e acdo competente. Nesse contexto, o presente artigo almeja explicitar como cada logica de gestao
constrange os processos de aprendizagem e formagdo de competéncia.

Palavras-chave: Competéncia. Aprendizagem. Logicas de gestdo. Constrangimentos.

Management logics: considerations about constraints on
learning process and competence development

Abstract: The competence development process is intimately related with the learning process, as the competent professional
is the one who learns to learn. The learning and the competence development process demand certain characteristics from
the work environment so they can occur, however, not ways the management logic adopted by the organization allows the
creation of this environment. This essay analyzed two management logics in relation to the ideal environment willing to
identify the existents constraints. The logics are based on a epistemological definition of organizations, they are: actor logic,
based on the phenomenological view, witch understand that human actions can be only explained after happening, without
pre-conceived rules an with intense politic games; and the organizational acting logic, based on Weber’s 3% way, witch
sees organizations as structuring process. A case study was conducted in two companies, identifying their correspondence
with the major characteristics with the managements logics and verifying the learning and competence development process
constraints. It was concluded that de politic games in the actor logic embarrass de subjects actions, also embarrassing their
development, meanwhile the structuring process view revealed itself as appropriated to learning process and competence
action. In this context, the present essay aims to explain how witch management logic constraints the learning and the
competence development process.

Key words: Competence. Learning process. Management logics. Constraints.
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INTRODUCAO

GESTAO DE PESSOAS

Diante de mudangas significativas no mundo do tra-
balho e conseqiientes e necessarias revisdes na forma de
geréncia, um novo sistema de gestdao, que toma como base
de andlise e acdo as variagdes e incertezas impostas aos
processos de trabalho, confronta designs organizacionais
rigidos e inflexiveis. Trata-se da gestdo por competéncias.
Segundo Zarifian (2003) o modelo da competéncia signifi-
ca a volta do trabalho para o trabalhador depois do “golpe”
aplicado pelo industrialismo, onde a qualificagdo ndo era
senao uma maneira de ratificar a relagdo mantida entre o
trabalho objetivado e as capacidades do trabalhador a ele
relacionadas. O trabalhador era um simples ocupante do
posto de trabalho, onde se cristalizava o controle e a ava-
liacdo. O posto ¢, ao mesmo tempo, um lugar e uma fun-
c¢do precisa dentro da organiza¢do, um conjunto de tarefas
a serem realizadas e uma imobilizagdo do trabalhador, sob
a pressao do ritmo de producdo ou do rendimento de seu
posto, imobilizado na auséncia da legitimidade de sua ini-
ciativa pessoal (ZARIFIAN, 2003, p.76).

Boterf (2003) explica que a capacidade de aprender e
de aprender a aprender sdo caracteristicas fundamentais da
competéncia e, logo, de sua formagdo. Conforme o autor
(p-77), o profissional competente “sabe tirar as licdes da
experiéncia (...), faz de sua pratica profissional uma opor-
tunidade de criacao do saber”. Nesse sentido, as empresas
vém investindo em treinamentos e capacita¢des, implan-
tando novos sistemas de gestdo que desenvolvam seus fun-
cionarios. Entretanto, existe um fator relevante ao proces-
so de desenvolvimento que poucas vezes ¢ considerado: a
propria organizacao do trabalho, ou seja, a 16gica de gestao
utilizada, a “visdo de mundo” a que a organizagdo remete
suas posturas. A logica seguida pela organizac¢ao pode tanto
propiciar e incentivar a aprendizagem como constrangé-la.

A questdo de analise do presente ensaio € o processo
de aprendizagem e a formagdo de competéncia. Discutir-
se-a como as logicas de gestdo compiladas e apresentadas
por Maggi (2006), imprimem constrangimentos ao ciclo
de aprendizagem. Pretende-se entdo descrever e discutir, a
partir do ciclo de Kolb (1984) e Nonaka e Takeuchi (1995),
os constrangimentos a aprendizagem provocados por cada
logica de gestdo, conforme defini¢do de Maggi (20006).

PROCESSOS DE APRENDIZAGEM
E FORMACAO DE COMPETENCIA

Parte-se do principio de que o processo de aprendiza-
gem tem como principais fungdes, no contexto organizacio-
nal, a criagdo de conhecimento e a formacao de competén-
cias, essenciais para o ser humano adaptar-se eficazmente
ao seu ambiente. Ele ocorre tanto no ambito individual
quanto coletivo, resultando em aprendizado do sujeito ou
do grupo/organizagdo. O estudo da relagdo reciproca entre
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aprendizagem e ambiente torna possivel identificar inter-
relagdes que potencializam ou constrangem o processo de
adaptag@o.

Kolb (1984) afirma que a aprendizagem ocorre em fa-
ses, sendo o processo de aprendizagem um ciclo que envol-
ve a capacidade de adquirir informagdes, compreendé-las e
utilizé-las. Assim, a aprendizagem pode ser estruturada em
um ciclo de quatro fases interligadas: a experiéncia concre-
ta, a observacao reflexiva, a conceitualizagiao abstrata e a
experimentagdo ativa. Para a experiéncia concreta ocorrer
¢ preciso que o sujeito seja capaz de envolver-se completa-
mente e abertamente em novas experiéncias, sem precon-
ceitos. Se o sujeito for capaz de refletir e observar sua ex-
periéncia por diferentes perspectivas, entdo estara na fase
da observacao reflexiva. Para a conceitualizagdo abstrata, é
preciso a capacidade de criar conceitos que integrem suas
observacdes com teorias logicas e, por ultimo, é necessaria
a habilidade de usar as teorias integradas para tomar deci-
sdes e resolver problemas na etapa de experimentagédo ati-
va. No conceito de Kolb, o aprendizado esta condicionado a
capacidade de percepgao e de agao do sujeito sobre seu am-
biente, ndo havendo aprendizado perante apenas um destes
processos. Conforme Kolb (op. cit.), cada individuo apren-
de de um jeito especifico e em um tempo proprio, conforme
sua adaptacdo. Portanto, a aprendizagem nao deveria ser
delimitada por imposi¢des superiores do modelo de gestao.
A aprendizagem imposta reduz o apelo vital do processo, o
motivo pessoal que leva o sujeito a querer aprender.

Para que o conhecimento criado na aprendizagem in-
dividual auxilie as organizagdes a inovarem e se manterem
competitivas, ele deve ser disseminado entre os demais
sujeitos em um processo de aprendizagem organizacio-
nal. Nonaka e Takeuchi (1995) explicam que este processo
depende essencialmente da interacdo dindmica e continua
entre os conhecimentos tacito (ndo visivel ou comunica-
vel) e explicito (formal e sistematico), que pode ocorrer
através de quatro processos distintos: socializa¢do (tacito
para tacito), externalizacdo (tacito para explicito), combi-
nagdo (explicito para explicito) e internalizagdo (explicito
para tacito). Os autores ressaltam que, para que a intera-
¢do ocorra, ¢ preciso flexibilidade na comunicagdo orga-
nizacional, possibilitando adapta¢des na comunicagao, € a
existéncia de comunicagdo redundante, ou seja, disponibi-
lizada e acessada por todos de forma ilimitada, mantendo
um fluxo intenso de informag¢do, mesmo para os sujeitos
que aparentemente nio necessitam dela. E importante que
a organizagdo proporcione a reflexdo coletiva sobre as ex-
periéncias da organizagdo, ou seja, disponibilize pessoas e
tempo para analisar e estudar as situagdes relevantes para
organizagdo de forma conjunta, apds ja terem analisado-as
de forma individual. Para isso, deve-se manter um clima
de interacdo entre os sujeitos, facilitando as discussoes e
trocas de idéias, além da possibilidade de observacao do
trabalho dos demais envolvidos para sua compreensao e
apreensao. Nonaka e Takeuchi (1995), por fim, ressaltam
a importancia do caos criativo, termo usado para retratar
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as circunstancias incertas do ambiente e as quebras de ro-
tinas e habitos que levam os individuos a reavaliarem seus
conceitos ¢ questionar a situagdo. E preciso um ambiente
de trabalho dinamico, para tal, os sujeitos nas organizagdes
devem ter atividades amplas para possibilitar que viven-
ciem situagdes diversas ¢ lidem com imprevistos. Comple-
mentando, ¢ preciso proporcionar autonomia aos sujeitos
para que realizem experimentagdes visando resolver im-
previstos e problemas.

LOGICAS ORGANIZACIONAIS

Para analisar o ambiente de trabalho, adotou-se a defi-
nicdo de logicas de Maggi (2006), a partir dos paradigmas
sociologicos por ele estudados, fazendo referéncia a dife-
rentes epistemologias da organizacao existentes. Epistemo-
logia ¢ o estudo do conhecimento, de sua origem e de seus
limites, caracterizando uma “maneira de ver o mundo”. O
autor identifica trés diferentes vias epistemologicas: o po-
sitivismo, a fenomenologia, e a terceira via, que busca o
equilibrio entre as duas. As vias ddo origem as respectivas
logicas: do sistema mecanicista e do sistema organicista;
do ator, e do agir organizacional. Este ensaio restringir-se-a
ao estudo das logicas do ator e do agir.

A logica do ator contrapde-se as logicas positivistas
que entendem as organizagdes como pré-determinadas,
fazendo uso da visdo fenomenoldgica na qual as organi-
zagdes surgem das interagdes e, portanto, ndo podem ser
descritas previamente, mas apenas compreendidas a pos-
teriori. A logica do agir organizacional ¢ uma terceira via
frente as abordagens positivistas e fenomenologicas, e tem
como principio que as organizagdes ndo podem ser total-
mente construidas a priori, independente dos sujeitos que
as constituem, nem totalmente a posteriori. As organiza-
¢Oes sdo entendidas aqui como processos, caracterizadas
pelas agdes e decisdes que ocorrem, assim, a organizagao
estd em constante construgao, sendo estruturada a partir de
cada novo processo.

LOGICA DO ATOR: CARACTERIS-
TICAS E CONSTRANGIMENTOS

Foi realizado um estudo de caso com o corpo adminis-
trativo de uma Instituicdo de Educagao Superior (IES), que
se apresentou como atuante na logica do ator. Recordando
que tal l6gica tem como principal caracteristica a impor-
tancia das relagdes politicas existentes na organizagao, € o
conceito de racionalizagdo a posteriori — segundo o qual
nada ¢ passivel de explicagdo prévia, mas apenas de com-
preensdo apos o finalizado —, ¢ possivel identificar certos
aspectos na IES.

Os funcionarios afirmaram lidar constantemente com

situagdes imprevistas, ndo sendo possivel definir previa-
mente as atividades que realizam. Isso corresponde com as
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dificuldades percebidas em relag@o a definigdo de cargos e
fungdes na faculdade, ndo havendo uma definicao clara, os
funcionarios atuam conforme os responsaveis pelas areas
passam novas ordens ao perceberem novas necessidades.
Apesar de a logica do ator nao ser constituida de uma rela-
¢do com ordens expressas entre organizagao ¢ trabalhado-
res, na IES foi identificada uma forte relagdo de dependén-
cia entre superiores e funciondrios no sentido de receber
ordens e realizd-las para contentar ao responsavel. Caso
estas ordens fossem fixas e, de alguma forma, pré-determi-
nada aos sujeitos, poder-se-ia dizer como identificada uma
caracteristica positivista; todavia, as ordens surgem confor-
me as necessidades percebidas, ndo se mantendo constante
no tempo, e o acompanhamento de sua realizagao € relacio-
nado a racionalidade a posteriori dos sujeitos, o que indica
com clareza a abordagem fenomenoldgica. A ldgica do ator
¢ evidenciada também quando os funcionarios afirmam que
precisam respeitar interesses pessoais de outros trabalhado-
res para alcangar seus objetivos, ¢ que buscam conhecer as
relagdes de poder existentes na empresa para melhorar sua
comunicagdo e negociagdo com os demais no ambiente de
trabalho. Considerando-se que a avaliacdo do trabalho de-
pende de um ponto de vista mais do que de uma avaliagao
objetiva, ter aliados na empresa auxilia na demonstragao de
que um bom trabalho foi realizado e facilita ao funcionario
conseguir realizar determinadas atividades, conforme seus
interesses.

De forma homogenia, os entrevistados afirmaram que
quando cometem erros recebem repreensdes orais, sinali-
zando a existéncia de restri¢des ao reconhecimento do di-
reito ao erro. Perceberam-se restrigdes e preconceitos a no-
vas experiéncias, visto que elas s6 ocorrem quando surgem
problemas ou imprevistos, estando mais relacionadas a cor-
recdo de erros e menos a situagao de melhoria e inovagao.
Assim, novas experiéncias sdo vistas com receio, causando
desconforto aos sujeitos, uma vez que evidenciam erros e
proporcionam situagdes para as quais 0s sujeitos ndo estao
preparados, o que pode resultar em mais erros. Sabendo-se
das limitagdes do reconhecimento do direito ao erro, ¢ facil
identificar o preconceito a novas experiéncias e o constran-
gimento ao processo de aprendizagem individual.

Continuando a andlise das novas experiéncias do
trabalho, tem-se a questdo da autonomia para realiza-las.
Novamente, trata-se de um fator condicionado as relagdes
de poder existentes e sob interferéncia da racionalidade
a posteriori, sendo presente em alguns momentos do tra-
balho na IES e restrita em outros. Um exemplo disto ¢ a
resposta de um funcionario quando questionado sobre ino-
vagdes no trabalho, ele diz que para aplicar idéias novas €
preciso autorizacdo do superior, se for algo além dos co-
nhecimentos que o superior possui, ele aceitara a sugestao,
caso contrario, ird analisar, o que resulta quase sempre em
alteracdes significativas da idéia inicial. Entretanto, foi res-
saltada pelos entrevistados a liberdade de dar opinido aos
seus superiores e, em alguns casos, chegar a uma solugdo
coletiva para determinados problemas, ndo se permitindo
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afirmar a auséncia de autonomia na légica do ator, mas
sim restricdes devido as relagdes pessoais que interferem
no trabalho. A atuagdo frente a imprevistos caracteriza-se
mais como agoes discricionarias do que como autonomia
porque, como Vvisto, qualquer mudanca deve passar previa-
mente pelo aval dos superiores, em situagdes de imprevis-
tos, onde a ac@o deve ser imediata para prevenir maiores
problemas, ndo ha tempo para receber permissao antes de
agir, o que restringe a a¢do do sujeito as ordens ja recebi-
das. A agdo ainda ¢ restringida pelo fato de ndo haver cla-
ramente definida as fun¢des de cada sujeito, sendo citado
como uma dificuldade no trabalho o desconhecimento de
saber o que ¢ autorizado ou nao.

Outra caracteristica frisada pelos entrevistados ¢ o
respeito a autonomia das areas. Nao se pode interferir no
trabalho das demais areas, sendo o fluxo de informagdes
entre elas restrito aos seus superiores. Além da restrigao
aos canais de comunicagdo, existem restricdes ao fluxo de
informagdes de modo geral, ja que os funcionarios estdo
sempre muito ocupados com seu proprio trabalho. Uma ca-
racteristica fundamental da logica do ator é a concepgao do
trabalho como experimental, ou seja, baseado na tentativa e
erro. Essa caracteristica ¢ ilustrada pelo funcionario entre-
vistado ao, fazendo referéncia a mudangas, dizer que “fem
que tentar, se der certo, ok, se ndo, volta a ser como antes”.
Nao existe preparo prévio para as atividades; ¢ necessario
descobrir as possibilidades no decorrer de sua realizagao.
Esse despreparo indica a auséncia de apelo vital do proces-
so de aprendizagem e desconhecimento de seus objetivos,
fatores identificados como constrangimentos na fundamen-
tacdo tedrica.

LOGICA DO AGIR: CARACTERIS-
TICAS E CONSTRANGIMENTOS

Para realizar a pesquisa sobre os constrangimentos a
aprendizagem e formag¢do de competéncia em uma organi-
zacdo que segue a logica do agir organizacional, optou-se
pelo estudo de caso em uma Empresa Junior que demons-
trou ter predominancia de caracteristicas de tal logica. A 16-
gica do agir baseia-se visdo da organizacdo como processo
de decisdes e agdes, estando em uma continua construgao.
A Empresa Junior, ao considerar todos os seus membros
como responsaveis pela empresa, preocupando-se em en-
volvé-los no planejamento e execucdo de projetos, corres-
ponde aos fundamentos da logica do agir. Os membros atu-
am identificam oportunidades e falhas dentro da empresa
e transmitem suas analises aos demais que, em conjunto,
respeitando procedimentos ja existentes, estruturam novos
projetos e realizam alteracdes em projetos em andamento.

Esses novos projetos, resultantes da autonomia dos
sujeitos, geram determinados procedimentos que levam a
acoes heteronomas que, conforme analises, podem gerar
novos projetos por meio de autonomia, mantendo o equili-
brio entre momentos de autonomia e heteronomia. Isso re-
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presenta a auto-produg@o da organizagio, ou seja, 0s mem-
bros criam novos processos que passam a ser respeitados
por eles mesmos ¢ pelos demais membros que participardo
da empresa, embora tais processos ndo restrinjam a criagdo
de outros processos ou de inovagdes dentro dos mesmos.
O fluxo de informagdes ndo aparenta ter restricdes e 0s su-
jeitos confirmam que se comunicam livremente com todos
da empresa.

Por fim, ¢ preciso ressaltar que mais de noventa por
cento dos membros questionados afirmaram que estdo pre-
parados para lidar com situagdes cada vez mais complexas
gragas a experiéncia que esta adquirindo com seu trabalho
na empresa. Sabendo-se que a empresa junior foi criada
visando atender as necessidades de desenvolvimento e pre-
paragdo para o mercado de trabalho para alunos universita-
rios, sendo um grande laboratério de experiéncias praticas,
buscando associa-las com os conceitos aprendidos em sala
de aula, ndo ¢ surpresa que seus participantes realmente
aproveitem a oportunidade de aprendizagem e desenvol-
vam suas competéncias, incrementando seu trabalho com
atividades cada vez mais complexas.

A légica do agir preza pelo trabalho como fonte de
desenvolvimento dos trabalhadores, sendo retratada na em-
presa junior através de suas atividades e de seu conceito e
visdo de empresa. Percebe-se que todos os entrevistados
ressaltaram a importancia de participar de debates sobre
o planejamento e execucdo de projetos, estudando pre-
viamente sobre o assunto e ouvindo opinides dos demais
participantes. As instru¢des recebidas foram semelhantes
de todos os entrevistados em relagdo ao trabalho, variando
apenas aspectos da personalidade, como ser mais timido ou
mais brincalhdo, ndo havendo contradi¢des ou desentendi-
mentos entre os entrevistados.

A aprendizagem ndo ¢ imposta por superiores, mas
buscada por cada membro conforme suas necessidades
para contribuir no desenvolvimento dos trabalhos, sendo
muito citada a questdo de se estudar sobre o assunto que
sera tratado em cada reunido. Essa situag¢@o de busca pesso-
al de aprendizagem indica conhecimento de por que e para
qué aprender, e a disponibilidade para refletir e analisar de
forma individual as experiéncias vivenciadas no trabalho.
O ambiente em que varias pessoas estudam e preparam-se
para os debates ¢ o principal fator motivador, considerando
que as pessoas desejam ter conhecimento para auxiliar seus
colegas da mesma forma que seus colegas auxiliam-nas,
em uma situacao de constante troca de idéias e opinides. O
reconhecimento e aceitagdo das boas idéias que os mem-
bros oferecem também € um incentivo, pois cada individuo
quer contribuir com o projeto e perceber que seu trabalho
foi fundamental para o alcance de bons resultados.

Foi identificado, na empresa, um permanente processo
de feedback entre os membros, justamente devido a este
ambiente de trabalho estar baseado em debates e incentivo
ao estudo. Os membros buscam saber onde estdo errando,
perguntando a seus colegas, além de buscarem informagdes
¢ teorias a respeito de suas experiéncias; 0 anseio por rece-
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ber feedback leva a compreensdo da importancia da agdo
e, conseqiientemente, os membros dao mais feedback aos
colegas, criando um ciclo no qual todos opinam sobre o
trabalho dos demais e, também, aceitam as opinides rece-
bidas. Percebeu-se um fluxo intenso de comunicagio entre
os membros, A constante interacdo facilita o processo de
socializagdo, quando conhecimentos tacitos sdo passados
de um sujeito ao outro por meio de convivio e observagao.

Como todas as atividades desenvolvidas na empresa
sdo discutidas em Assembléia Geral e por meio de grupos
de e-mail, pode-se afirmar que existe redundancia de infor-
magao na empresa, visto que qualquer membro tem acesso a
qualquer tipo de informagao. A preocupagao com a transpa-
réncia do trabalho e incentivo a participacao de todos pode
ser evidenciada quando um membro entrevistado disse que
quando alguém pergunta sobre seu trabalho a melhor forma
de responder ¢ mostrando tudo o que foi feito para que,
assim, a pessoa interessada possa contribuir com alguma
opinido fundamentada. A aprendizagem organizacional ¢
beneficiada ainda pelos debates que ocorrem nas reuniodes e
Assembléias, pois sio momentos de reflexdo coletiva sobre
os problemas e oportunidades, em que se permite compar-
tilhar com os demais o conhecimento adquirido através de
aprendizagem individual, gerando novos conhecimentos
organizacionais. Foi frisada, pelos entrevistados, a neces-
sidade de emitir e ouvir opinides nas reunides, fomentando
o debate para que boas solugdes sejam criadas. Admitiu-se
que, muitas vezes, os debates perdem o foco e acabam néo
resultando em solugdes para os problemas, o que consti-
tui um constrangimento a aprendizagem organizacional. A
perda de foco dos debates faz com que conhecimentos e
opinides sejam perdidos, dificultando a propagagdo de co-
nhecimento individual para a organizagao.

Por fim, ¢ preciso notar a flexibilidade dos canais de
comunicagdo existentes na empresa. Os sujeitos tém liber-
dade para transmitir informagdes da maneira que entende-
rem como mais adequada, seja por relatorio, por apresen-
tacdo em Assembléia, por debate em reunides, participacao
de projetos ou por simples conversar com colegas. Tal
flexibilidade ¢ importante a aprendizagem organizacional
por facilitar o acesso as informagdes e permitir que conhe-
cimentos tacitos e explicitos sejam tratados conforme suas
caracteristicas especificas.

Visto os processos de aprendizagem, tem-se ainda
os constrangimentos ao processo de formacgdo de com-
peténcia. Neste estudo de caso, ndo foram identificados
constrangimentos a este processo na empresa junior. Isso
porque um dos principais fatores para o desenvolvimento
de competéncia, a autonomia para realizar projetos e atuar
frente eventos, constitui a base da estrutura organizacional
da empresa. Os sujeitos sdo vistos como responsaveis por
seu proprio trabalho, tendo que encontrar solu¢des para os
imprevistos que vivenciam, apesar dos debates com os de-
mais membros da empresa, a decisdo final sobre a a¢do a re-
alizar cabe sempre ao sujeito que esta diante do evento. Por
estarem nesta posicao de tomada de decisdo, como visto, 0s
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membros procuram estar sempre preparados, fazendo uso
das mais diversas fontes de informagido e mantendo conta-
to com os colegas de outras areas e com os professores e
profissionais ja no mercado de trabalho. A participacdo em
congressos e conferéncias ¢ incentivada, algumas vezes in-
cluindo apoio financeiro, para incrementar os contatos dos
membros com demais profissionais ¢ permitir que novos
conhecimentos sejam adquiridos.

Quando os entrevistados foram questionados sobre er-
ros cometidos por eles ou por outros colegas, todos respon-
deram que ¢ preciso compartilhar as dificuldades, que re-
cebem o auxilio de colegas para corrigir os erros da mesma
forma que prestam auxilio aos demais. Tal situac@o indica
o reconhecimento do direito ao erro, nao havendo retalia-
¢des aos que erram, mas, ao contrario, a busca conjunta da
compreensdo sobre o motivo pelo qual ocorreu o erro e o
encontro de uma solugdo adequada.

CONSIDERACOES FINAIS

O ambiente ideal de trabalho a aprendizagem indivi-
dual requer as seguintes caracteristicas: auséncia de impo-
sicdo da aprendizagem pelos superiores; respeito ao tempo
e ao jeito de cada sujeito aprender; conhecimento do porqué
e para qué aprender; auséncia de restricdes e preconceitos
a respeito de novas experiéncias; disponibilidade para re-
fletir; feedback; acesso a teorias e autonomia para realizar
novas experiéncias. Algumas destas caracteristicas nao fo-
ram encontradas na empresa identificada como da logica do
ator, justamente por sua estrutura ser baseada nas relacdes
interpessoais e devido a utilizacdo de uma racionalidade a
posteriori.

Os momentos de autonomia identificados na logica do
ator correspondem a possibilidades de desenvolvimento e
aprendizagem dos sujeitos, entretanto, a estrutura de tra-
balho na qual cada sujeito atua individualmente, com res-
tricdes ao acesso ao trabalho dos demais colegas, seja da
mesma area ou de outras, ndo permite tempo aos sujeitos
para refletirem sobre suas experiéncias e criar novos co-
nhecimentos a partir delas. Existe ainda forte preconceito
a novas experiéncias visto que os sujeitos ndo se sentem
preparados para atuar diante de imprevistos e 0s erros co-
metidos sdo normalmente repreendidos verbalmente, ou
seja, com “broncas”. Esse despreparo pode ser relacionado
a auséncia de definigdes de fungdes; o que foi percebido
na Faculdade é que os sujeitos devem realizar as tarefas
conforme elas sdo percebidas, independente de seu cargo
ou funcao dentro da institui¢do. Ja no ambiente da empresa
junior, correspondente a logica do agir organizacional, ndo
foi identificado nenhum constrangimento ao processo da
aprendizagem individual, visto que sua estrutura é baseada
em uma filosofia de aprendizagem que incentiva os sujeitos
a participarem de experiéncias novas e, depois, refletirem
sobre elas, gerando inovagdes e aperfeigoamentos nos pro-
cessos da empresa, conforme o processo de estruturagdo
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descrito por Thompson (1976).

Quanto ao processo de aprendizagem organizacional,
sdo necessarias as seguintes caracteristicas no ambiente de
trabalho para sua realizagdo: flexibilidade na comunica-
¢do; reflex@o coletiva sobre as experiéncias; possibilidade
de observar o trabalho dos demais; sujeitos desenvolven-
do aprendizagem individual; constante intera¢do entre os
sujeitos; atividades amplas que lidam com imprevistos;
autonomia para lidar com imprevistos; vivéncia de circuns-
tancias incertas e quebras de rotina; e redundancia de in-
formagao.

Novamente, a empresa com caracteristicas da logica
do ator apresenta situagdes de constrangimentos, devido a
sua estrutura. As relagdes politicas limitam a comunicagdo
entre os sujeitos, sendo mais relevante ao trabalho questdes
de amizades ou inimizades do que necessidades do proprio
processo em andamento. Esse ambiente proporciona a vi-
véncia de diversos imprevistos. Entretanto, eles ndo podem
ser considerados quebra de rotina, visto que ndo existe uma
rotina dos funcionarios. Isso dificulta que as reflexdes cole-
tivas sejam realizadas por falta de tempo e de disposicao, ja
que os trabalhadores estdo sempre ocupados resolvendo al-
gum problema que acaba de ser identificado. Tais constran-
gimentos nao sdo identificados na empresa junior, a qual,
adotando o conceito de racionalidade intencional e limita-
da, entende a importancia da reflexdo coletiva e da troca de
idéias entre todos os seus membros, independente da area
ou projeto em que estdo alocados ou de sua posicao hierar-
quica. E percebida aqui a importancia da interagdo entre os
projetos realizados, conforme a ciéncia que a logica do agir
apresenta sobre a interdependéncia dos processos existen-

Légicas de gestdo: uma reflexdo acerca de seus constrangimentos aos processos de aprendizagem e formagdo de competéncia

tes dentro e fora de uma organizagao.

Por fim, tem-se o ambiente ideal ao processo de forma-
cdo de competéncia: atuagdo frente a incidente, problemas
e projetos; autonomia para resolver problemas; expressao
da individualidade; valorizagdo da subjetividade; contato
com demais profissionais da area; acesso a fontes de infor-
magcao; utilizagdo de informagdes provenientes de diversas
areas; grau crescente de complexidade das situagdes en-
frentadas; possibilidade de exteriorizagcdo e formalizagdo
do conhecimento adquirido; valorizagdo da auto-reflexdo e
reconhecimento do direito ao erro.

A légica do ator, pautada em relagdes politicas, apre-
sentou-se constrangedora a formagdo de competéncia, de-
vido as restri¢cdes sobre a autonomia dos sujeitos e a ausén-
cia de reconhecimento do direito ao erro, apesar de utilizar
a racionalidade a posteriori, o que permite que qualquer
acdo seja realizada desde que justificada. O que ocorre ¢é
que a incapacidade de o sujeito expressar seu ponto de vis-
ta ou justificar seu trabalho, relacionada as relagdes poli-
ticas, resulta em conflitos pessoais e repreensdes verbais,
inibindo os sujeitos a desenvolverem-se. Isto ndo ocorre na
empresa retratada na légica do agir, pois, sabendo-se que a
racionalidade dos sujeitos ¢ limitada, reconhece-se a ine-
réncia de erros em qualquer processo realizado por homens
e, portanto, ao invés de repreender, busca-se compreender
qual foi a falha cometida, para ela que seja corrigida e ndo
volte a se repetir.

Concluindo, tem-se o quadro com os constrangimentos
comprovados nas logicas estudas a partir do que foi identi-
ficado em cada empresa estudada, indicando a inexisténcia
de constrangimentos na légica do agir organizacional:

CONSTRANGIMENTOS
A APRENDIZAGEM A APRENDIZAGEM A FORMACAO DE
INDIVIDUAL ORGANIZACIONAL COMPETENCIA
Auséncia de apelo | ¢  Limitagdes aos Limitagdes ao
vital. meios de reconhecimento do direito
Desconhecimento comunicagido entre a0 erro.
dos objetivos da 0s sujeitos. Limita¢des ao julgamento
aprendizagem. e Limitagdes a e interpretagdo de
Restrigdes e interagdo entre os situagodes.
preconceitos a sujeitos. Restrigdes a expressado da
- novas . Limitagdes a individualidade.
k,? glIQCA bo experiéncias. reflexao coletiva. Limitagdes a
(FACULDADE) Limitagdes ao . Limitagdes a exteriorizagdo e
acesso a fontes de aprendizagem formalizagdo de
informagao individual. conhecimento.
diversas. . Restrigdes ao fluxo
Limitagdes a de informagdes
autonomia para circulante.
realizar novas . Auséncia de
experiéncias. autonomia para lidar
com imprevistos.
LOGICA DO
(AE(;/}IISRES A Sem constrangimentos. Sem constrangimentos. Sem constrangimentos.
JUNIOR)

Quadro 1 - Constrangimentos identificados nas empresas estudadas
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