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RESUMO

LIMA, Fabio Bezerra Correia. OS VINCULOS ENTRE OS DOMINIOS DA
APRENDIZAGEM E A EXPERIENCIA DE GERENTES DE ORGANIZA(;@ES NAO
GOVERNAMENTAIS. Monografia (Curso de Graduacdo em Administracdo),
Universidade Federal da Paraiba, Jodo Pessoa, 2013. 68p.

A participacdo das Organizacbes Nao Governamentais nas acdes sociais publicas,
especialmente nas atividades antes prestadas por Governos, atrai para as mesmas
maior atencdo. O cenario onde tais ONG's se inserem muda constantemente
requerendo das mesmas adaptacdes rapidas aos moldes de gestdo paramétrica,
com objetivos e resultados definidos. Nesse sentido, observa-se que processo de
aprendizagem de seus gerentes passa a ter carater multidimensional, de intensa
interacdo entre técnica, relacbes sociais e experiéncias pessoais. Busca-se, nesta
pesquisa, estudar os vinculos entre os dominios da aprendizagem e a experiéncia
de Gerentes de OrganizacBes Nao-Governamentais, e desvelar a seguinte questao
de pesquisa: Quais os vinculos entre os dominios de aprendizagem e as
experiéncias de gerentes de Organizacdes Ndo Governamentais do Brasil? A
pesquisa, de carater descritivo, procura investigar ONG's inseridas em todas as
regides do pais, nas mais diversas areas de atuacdo. Contatou-se as organizacdes
através de questionarios expostos na base Limesurvey e apos a coleta dos dados,
fez-se a tabulacdo e andlise estatistica dos dados utilizando o software SPSS -
Statistical Package for the Social Science- SPSS — Versao 18.0. O software ajudou a
efetuar testes de confiabilidade, além da andlise estatistica descritiva dos dados.
Dos 56 questiondrios que integraram a base de dados, apenas 33 estavam
preenchidos corretamente e integraram a amostra da pesquisa. Os resultados
reveleram um nivel de desenvolvimento médio/alto de competéncias nos dominios
organizacional e instrumental; alta compreensdo e aprendizado relacionada ao
dominio comunicativo e baixo desempenho nas competéncias relacionadas ao
dominio individual. A experiéncia profissional apresentou forte participacdo no
desenvolvimento de diversas competéncias contribuindo para o aprendizado em
todos os dominios. A educacdo formal restringiu-se mais as competéncias do
dominio instrumental e a experiéncia social mostrou expressiva contribuicdo no
dominio comunicativo. Por fim, evidencia-se que a partir da imersdo consciente neste
contexto diverso de técnicas e relagBes os gestores puderam ser beneficiados com
dilemas conflitantes que estimularam o aprendizado transformador na area.

Palavras-chave: Aprendizagem gerencial; Dominio de aprendizagem; Organizagéo
N&o Governamental
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1 INTRODUCAO

O processo de desenvolvimento profissional abrange diversos fatores,
envolvendo acdes de educacdo, bem como uma série de variaveis contextuais que
influenciam diretamente na construcdo de significados e visées de mundo das
pessoas. Para Cranton (1994, p. 48), “a aprendizagem é multidimensional e pode
influenciar as perspectivas de significado de varias maneiras e em diferentes niveis”.

Os gerentes aprendem, portanto, por meio de um processo multidimensional
englobando uma dimensdo objetiva e outra subjetiva da pratica gerencial. Na
dimensdo objetiva, a formacgédo direciona-se para acdes formais que visam ao
aperfeicoamento técnico-profissional e a aquisicdo de conhecimentos e
competéncias técnicas. Ai se destacam as habilidades procedimentais e técnicas
para a formulacdo e implementacédo de estratégias (producédo, marketing, financas,
recursos humanos), constru¢do da préatica gerencial, além de contribuir para a
reflexdo e desenvolvimento de uma visdo sistémica, trabalho em equipe,
negociacao, técnicas para a tomada de decisdes, entre outros. Ademais, no cenario
da acdo gerencial existem diversas situacdes que favorecem a aprendizagem, a
exemplo dos relacionamentos interpessoais, hierarquicos, adequag¢do as
normatizacdes impostas a funcdo, procedimentos, sistemas de informacfes
gerenciais, etc. Por outro lado, cada pessoa possui uma dimensdo subjetiva que
alavanca mudancas a partir de reflexdes sobre experiéncias vividas, sensacoes,
medos, sofrimentos, descobertas e de outras formas de aprendizagem que se
alojam em seu contexto singular. Contraditoriamente, a logica atual da evolugéo
gerencial tem sido padronizar o profissional privando-o de sua singularidade,
retirando o aspecto da individualidade da l6gica compativel com a organizacao.

No ambito das Organizacbes Nao Governamentais, é esperado que a
geréncia seja exercida por pessoas que liderem, sejam idealistas e comprometidas,
compartilhem a tomada de decisdo e sejam flexiveis. Porém, esta expectativa nem
sempre corresponde a realidade. Esse € um aspecto que se aplica igualmente as
organizacdes que nao pertencem ao terceiro setor. Mas, chama a atencao o fato de

que a gestdo interna das ONG’s ainda é desconhecida, tanto na teoria quanto
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empiricamente (SCHMID, 2002). A literatura sobre gestdo de ONG’s enfatiza
aspectos externos da gestao (relacionamentos e acdes). Entretanto, infelizmente,
pouco se sabe sobre o desenvolvimento de teorias voltadas especificamente para o
Terceiro Setor, onde estao inseridas as ONG’s (ROESH, 2002).

Investigagbes na literatura nacional e internacional revelaram claramente a
falta de estudos que caracterizem a gestdo de ONG’s. Autores como Margon e
Escrivao Filho (2001) relatam, em seu estudo, a necessidade da academia ampliar a
abrangéncia das Teorias das Organizacdes para que se reconheca a gestdo das
organizagbes do Terceiro Setor como peculiar e merecedora de um modelo
autbnomo. Estes autores delineiam um novo caminho para a Teoria das
Organizacfes, adotando uma nova abordagem adaptada a melhor compreensao
dessas organizacfes parcialmente institucionalizadas. A nova perspectiva demanda
ainda uma visdo além dos limites instrumentais. (MARCON; ESCRIVAO FILHO
2001).

Os temas de aprendizagem de gerentes e aprendizagem em ONG's,
individualmente, foram encontrados em publicacdo de artigos, dissertacdes e teses
nas bases de dados: Proquest, nos Anais dos eventos da ANPAD (Associagao
Nacional de Pdés-Graduacdo e Pesquisa em Administracdo) e no banco de teses
CAPES (Coordenacédo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior) (SILVA,
2009).

Entretanto, em nenhuma destas fontes foram encontrados estudos
conjugados sobre os temas. Tanto em nivel nacional quando internacional,
mostraram-se praticamente inexistentes pesquisas sobre a aprendizagem de
gerentes em ONG’s. Apesar da busca nao ser definitiva, revela, a caréncia em
pesquisas envolvendo o tema.

Sobre os dominios da aprendizagem, estudos realizados por Mezirow (1991),
La Paro (1991), Delors (1999) e Byosiere e Luethge (2008) subsidiaram a realizacéo
do estudo de Silva (2009) envolvendo os dominios da aprendizagem de gerentes em
ONG’s no Nordeste Brasileiro. Os resultados destes estudos levaram a
caracterizacdo de quatro dominios da aprendizagem de gerentes: o dominio do
contexto organizacional, que analisa o que os gerentes de ONG’s aprendem sobre o
seu ambiente de trabalho; o dominio instrumental, que indica 0 que os gerentes

aprendem sobre o seu trabalho; o dominio comunicativo, que caracteriza como 0s
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gerentes aprendem em seus relacionamentos profissionais, e o dominio individual,

gue revela o que os gerentes aprendem sobre si mesmos.

1.1 Problemade Pesquisa

O presente estudo se propde a investigar os dominios da aprendizagem de
Gerentes de Organizagcdes Nao-Governamentais e busca desvelar a seguinte
questdo de pesquisa: Quais os vinculos entre os dominios de aprendizagem e a
experiéncia de gerentes de Organizacdes Nao Governamentais do Brasil?

Para subsidiar o desenvolvimento do estudo, foram definidos os seguintes

objetivos:

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

- Analisar os vinculos entre os dominios da aprendizagem e a experiéncia de

Gerentes de Organizac6es Nao Governamentais do Brasil.

1.2.2 Objetivos Especificos

- Caracterizar as especificidades dos dominios de aprendizagem de Gerentes de
ONG’s;

- Identificar os dominios da aprendizagem de Gerentes de ONG’s do Brasil;

- Caracterizar o papel da experiéncia no desenvolvimento de competéncias

relacionadas aos dominios de aprendizagem de gerentes de ONG’s.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Organizagbes Ndo Governamentais

Em 1748 Charles de Montesquieu — escritor, filosofo e pensador politico —
idealizou modelos de Estado, e dissertou sobre a divisdo dos poderes. L’Esprit des
Lois, obra paradigmatica até os dias atuais, trouxe a nossa realidade os chamados
Poderes Administrativo, Judiciario e Legislativo. As sociedades se desenvolveram
sobrecarregando os Estados com as necessidades de uma populacdo em constante
expansao. Surgiu, entdo, um quarto poder, agregado ao Estado, porém exercido de
maneira independente: as Organizacdes sem fins lucrativos.

Theuvsen (2004) alerta para a importancia dessas organizacoes,
independente do tipo de economia ou organizacdo politica, no processo de
preenchimento das lacunas deixadas por governos e mercados em proporcionar
servicos basicos para a populacéao.

A divisdo econOGmica vigente classifica a sociedade civil organizada (incluindo
as Organizacbes Nao Governamentais) como terceiro setor; ficando o Estado no
primeiro setor e o mercado (iniciativa privada) instalado no segundo setor. (PRATA,
2006)

Para Drucker (1992), é fundamental que as organizacbes sem fins lucrativos
fortalecam suas estruturas de controle, ressaltando as atividades de lideranca e
geréncia. Sdo trés os motivos, identificados por meio da comparacdo dessas

organizacdes com empresas: as ONG’s ndo possuem lucro, por conseguinte devem

apoiar-se em uma missdo clara e objetiva que cumpra o papel dos balancos

positivos em empresas; dificil mensuracéo da produtividade, precisam de uma clara

definicdo dos resultados a atingir que apareca para os doadores; por fim, suas

receitas nao_ estdo ligadas diretamente aos seus desempenhos, ou seja, as

organizacdes trabalham com dinheiro disponibilizado por terceiros, ndo sendo donas

dos recursos, mas curadoras do mesmo.
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2.1.1 A gestéo nas Organizacdes Nao Governamentais

Atualmente, as Organizacdes Nao Governamentais podem ser consideradas
agentes essenciais para abordar as necessidades da comunidade, atuando na
defesa dos seus interesses, com a funcdo de contribuir para mudangas. Estas
organizacdes se envolvem com diversas questdes dos cidadaos contribuindo para o
aperfeicoamento do processo democratico. Esta visibilidade pode ser atribuida ainda
ao crescimento e diversificacdo do setor e as mudancas organizacionais observadas
nessas instituicbes (DRUCKER, 1997; ROESCH, 2002; THEUVSEN, 2004;
STROUP, 2007).

Inicialmente, havia uma grande resisténcia das pessoas que atuavam nas
ONG’s quanto a lidar com uma administracao profissionalizada, baseada em moldes
empresariais (HELMIG; JEGERS; LAPSLEY, 2004). Com o crescimento e a maior
dependéncia de financiadores, em geral agéncias internacionais de cooperacao,
mudancas na area administrativa dessas organizacdes passaram a ser exigidas
como condi¢do sine qua non para a sobrevivéncia. A aprovacdo ou renovacao de
projetos condicionou-se, pelos financiadores, a ag¢0es administrativas que
envolvessem maior profissionalizacéo.

Desta forma, apesar da resisténcia, os dirigentes de ONG’s passaram a dar
mais valor a gestdo e, consequentemente, a empreender medidas para sua
profissionalizacdo. Para Drucker (1997), na década de 1950, a simples utilizacdo do
termo “geréncia” era considerada um palavrdo para estas organizagdes, pois era
traduzida como um “negocio”. Portanto, ser comparada com uma empresa era uma
ofensa. Afinal, ndo poderiam ter “geréncia”, pois nao visavam a qualquer “lucro”.

No ambito das Organizacbes Nao Governamentais, é esperado que a
geréncia seja exercida por pessoas que liderem, sejam idealistas e comprometidas,
compartiihem a tomada de decisdo e sejam flexiveis. Porém, esta expectativa nem
sempre corresponde a realidade. Esse € um aspecto que se aplica igualmente as
organizacdes que nao pertencem ao terceiro setor. Mas, chama a atencao o fato de
que a gestdo interna das ONG’s ainda é desconhecida, tanto na teoria quanto
empiricamente (SCHMID, 2002). A literatura sobre gestdo de ONG’s enfatiza

aspectos externos da gestdo (relacionamentos e acgdes), entretanto, infelizmente,
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pouco se sabe sobre o desenvolvimento de teorias voltadas especificamente para o
Terceiro Setor, onde estao inseridas as ONG’s (ROESH, 2002).

Connoll (2006) ressalta que nas organizacdes ndo lucrativas, ao contrario do
setor privado, as decisfes centrais ndo sao influenciadas pelas mudancas no
mercado. Com recursos provenientes de multiplas fontes, sua existéncia ndo se
caracteriza pelo lucro ou pelo servico prestado, mas, principalmente, pela
capacidade de mudanca social e de um novo ser humano resultante do processo.

Na auséncia de busca por lucro, o gestor deve ser capaz de identificar as
prioridades e metas que traduzam a existéncia organizacional em aceitagéo social e
valorizacéo individual. Quanto ao direcionamento da organizagcédo, a gestdo deste
setor ndo afeta a Missdo com a légica do lucro, mas, direciona todos 0s seus
recursos para o cumprimento dos principios estabelecidos. As ONG’s vivem para
cumprir o papel idealizado em sua criagdo, a gestdo busca a sobrevivéncia da
organizacdo, para a continuidade do auxilio & sociedade (CONNOLL, 2006).

De acordo com Brinckerhoff (2002), a atitude de gastar todos 0s recursos,
meramente para livrar-se deles (em aumentos salariais, projetos diversos ou
simplesmente porque “sempre foi assim”), leva a um planejamento imediato, de
curtissimo prazo e pouca perspectiva de longevidade organizacional. Cabe ao gestor
desenvolver a habilidade de filtrar as necessidades mais importantes da comunidade
em que se insere e aplicar seus recursos de maneira eficiente; ademais, deve-se
repensar a politica salarial que diversas vezes gera gargalos financeiros. Identificou-
se gue as demandas salariais muitas vezes séo inflacionadas pelo pensamento
gerencial que esquece de questionar os colaboradores e aplica recursos financeiros
onde facilmente outros beneficios seriam de bom grado.

Ainda no rumo da andlise do desempenho, Ritchie, Anthony e Rubens (2004)
alertam que o gerenciamento de ONG’s por vezes encontra-se em situacdo de
discrepancia entre a visdo do gestor sobre a performance atingida pela organizacgéo,
e aquilo retratado por indicadores financeiros. Parte-se primeiramente da ideia de
gue a gestéao financeira dessas instituicées diverge dos modelos corriqueiros onde 0
lucro é peca central da avaliagdo de desempenho criando uma barreira entre gestor,
modelo e performance.

Ritchie, Anthony e Rubens (2004) trazem uma visdo que aproxima o gestor

da realidade delineada por indicadores financeiros, por meio da analise de trés
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principais fatores interventores na percepcédo do gestor quanto ao desempenho.
Analisa-se (a) o valor gerencial do coletivismo — com destaque para a sinergia que
pode nascer de sistemas sociais — compreendendo que o gestor que se utiliza desse
valor estd mais propenso a exposicao de grande numero de informacdes; (b) o estilo
cognitivo do gestor — a maneira como este resolve problemas e toma decisdes —
donde retira-se a ideia de que gestores analiticos (opostos aos intuitivos) sdo mais
propensos a busca de informacbes detalhadas, processando-as de maneira
minuciosa, atingindo resultados mais proximos dos indicadores financeiros; e por
fim (c) o Locus de controle (LOC) que traduz-se nas crencas utilizadas para
definicdo do futuro, sendo o LOC externo daquele que cré em sorte, destino e forgas
incontrolaveis, e o LOC interno de quem acredita no esfor¢co proprio e acdes para
gerar resultados futuros. Acredita-se que o LOC interno ajuda o gestor a alcancar
maior fidedignidade em suas percepcdes sobre o desempenho organizacional. O
LOC interno, atrelado ao estilo analitico, forma um gestor capaz de racionalizar a
informacé&o obtida de maneira menos pessoal e tendenciosa possivel.

Os autores ressaltam ainda uma Obvia implicacdo de seus estudos:
‘executives may not have an accurate perception of various facets of their
organization’s performance” e concluem que gestores que atuam em ambientes de
“trabalho em equipe”, possuidores de valor coletivista, estdo mais propensos a real
nocéo dos indicadores financeiros que outros gestores.

Por fim, encontram-se nos estudos de Silva (2009), de maneira agrupada e
sistematizada, resultados obtidos na literatura nacional e internacional acerca de
“‘como” as ONG’s sao gerenciadas. Fica claro que ainda ha um gap de informacdes
sistematizadas no que tange a estrutura de gestdo destas organizacdes. Tal
constatacdo também pode ser vista em Marcon e Escrivido Filho (2001) que
concluem seu estudo, considerando ser necessario ampliar o espaco da Teoria das
OrganizagOes para que se reconheca a gestdo das organizacfes do Terceiro Setor

como peculiar e merecedora de um modelo autbnomo.
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2.2 Aprendizagem transformadora

Como seres humanos, devemos compreender os significados de nossas
experiéncias. Aprender a fazer nossas proprias interpretacdes ao invés de agirmos e
balizarmo-nos em propoésitos, crencas, julgamentos e sentimentos de outros. A
aprendizagem transformadora desenvolve o pensamento autbnomo (MEZIROW
1993; 2000).

A teoria da aprendizagem transformadora consiste em uma compreensao e
complexa descricdo de como os aprendizes constroem, validam e reformulam o
significado de sua experiéncia. A reflexdo critica e o discurso racional, baseados na
teoria psicanalitica e na teoria critica social, sdo pontos chave na analise.

A teoria tem suas fundacdes lancadas por Freire (1970, apud CLOSS &
ANTONELLO, 2008), pensador e educador pioneiro no campo da andragogia. Ao
propor um modelo que valoriza a cultura, a criticidade e a inquietude dos alunos,
lanca as bases da aprendizagem transformadora destacando a necessidade de
compreensao da verdadeira causalidade dos fenébmenos por meio da interpretacao
profunda dos problemas vividos, assimilando criticamente a realidade.

De acordo com Mezirow (1993), para que os aprendizes alterem seus
“‘esquemas de significado” (crengas especificas, atitudes e reagdes emocionais) é
preciso que reflitam criticamente sobre suas experiéncias, o que direciona para uma
transformacao de perspectiva.

Transformacédo de perspectiva € o0 processo de tornar-se criticamente atento
para como e porqué as suposi¢cdes delimitam as percepcdes, entendimentos e
sentimentos acerca do mundo, alterando as estruturas-padrao de entendimento para
possibilitar uma perspectiva mais abrangente, detalhada e integrada; por fim,
escolhendo ou agindo com base nos novos entendimentos.

Em resultados semelhantes, Fullerton (2010) explica que a transformacéo de
perspectiva é oriunda do processo de reflexdo critica que analisa como e porqué a
estrutura de pressupostos psico-culturais restringiu a capacidade do individuo ver a
Si proprio e a seus relacionamentos.

A nova compreensao balizard o agir daquele que conseguir reconstruir a

estrutura de pressupostos integrando a experiéncia vivida. A transformacéo
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resultante na perspectiva pessoal é o que Freire denomina de conscientizagcdo e
Habermas de acdo emancipatéria (FULLERTON, 2010)

A transformacé&o de perspectivas explica como as estruturas de significado de
adultos se transformam no decorrer do tempo. A estruturas de significado séo
quadros de referéncia baseados na totalidade cultural dos individuos e no contexto
de suas experiéncias, influenciando em seu comportamento e interpretacdo de
eventos (MEZIROW 1993; 2000).

Mezirow cré que situagdes de “dilemas conflitantes” (geradas por crises ou
mudancas radicais na vida) sdo os gatilhos para que a transformacéo de perspectiva
progrida para aprendizagem transformadora.

Os esquemas de significado (partes da estrutura de significado) baseiam-se
em experiéncias que podem ser desconstruidas e analisadas de maneira racional. A
andlise acontece em diversas fases que tém inicio no dilema conflitante. A partir
desta, ocorrerd um auto-estudo, relacéo critica de suposi¢des, reconhecimento que
outros passaram por transformacfes similares, identificacdo de novos papeis e
linhas de acdo, desenvolvimento de um plano de acgdo, aplicacdo do mesmo,
desenvolvimento de competéncias e auto-confianca nos novos papeis e retorno as
atividades utilizando as bases expostas através das novas perspectivas (MEZIROW
2009)

Silva (2009a) aborda o conceito de quadro de referéncias — formado por
pressupostos, crencas, valores e conhecimentos — como parte da experiéncia
acumulada do individuo e da organizacdo. Este é parte inicial e fundamental do
processo de aprendizagem, baseando associacdes entre experiéncias individuais e
organizacionais.

De acordo com Mezirow, a aprendizagem transformadora ocorre quando o
individuo muda seus quadros de referéncia por meio da reflexdo critica de
suposicdes e crencgas, criando e implementando conscientemente planos que
utilizem novos significados de “mundo”. O processo de aprendizagem ¢é
primordialmente racional, analitico e cognitivo, com uma légica intrinseca.

Ja Hoyrup (2004) tomando por base o trabalho de David Boud (Boud et al.,
1985), parte do pressuposto de que o ambiente da andragogia € composto por
individuos cientes e intencionados a desenvolverem processos de aprendizagem. A

7

reflexdo é parte integrante do aprendiz imerso em experiéncias. Através desse
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processo cognitivo forma-se o link entre a experiéncia (incluindo elementos
comportamentais, idéias e sentimentos) e o0s resultados obtidos e novas
perspectivas.

Para Boud, o processo reflexivo é composto por trés elementos: retorno a
experiéncia; analise dos sentimentos; e re-avaliagdo da experiéncia. O processo é
daplice, demandando um afastamento inicial da acdo e posteriormente a aplicacéo
do aprendizado novamente a pratica para testes.

O retorno a experiéncia, agora ndo forcado a agir de imediato, possibilita ao
individuo analisar com nova perspectiva o ocorrido. Pensamento e agdo separam-se
dando abertura a correcdo de falsos pressupostos, implicacdes e até falsos
aprendizados. A distancia permite visdo mais ampla do contexto problemaético.

Em seguida, a analise dos sentimentos favorece a remocdo daqueles que
obstruem a investigacdo mais aprofundada. O reconhecimento de sentimentos
positivos é parte importante nos momentos em que o0 aprendiz precisa avangar para
novas perspectivas, mudar parametros, e re-avaliar a experiéncia.

O terceiro componente, talvez o mais importante, trata da re-avaliacédo, do re-
exame da experiéncia considerando a intencéo do aprendizado, associado ao novo
conhecimento adquirido por meio da reflexdo. A intencdo € inserir 0 novo
conhecimento no repertério de acdes do individuos. Esse processo pode ocorrer
primeiramente de maneira mental, onde o individuo testa a autenticidade das novas
informacd@es, partindo posteriormente para aplicacao pratica.

A resolucdo de problemas é abordada de maneira diferente por Schon que
considera a reflexdo em acdo como a maneira utilizada por profissionais para lidar
com situacdes de incerteza, instabilidade, exéticas e de conflito de valores.

Schon (1983, apud CLOSS & ANTONELLO, 2008) complementa com a ideia
de que a aprendizagem é fundada na vivéncia das experiéncias assim como na
interacdo entre os individuos. Ressalta que o papel da reflexdo sobre as acdes é
reorganizar e reconstruir a experiéncia.

Adversamente ao proposto anteriormente (parar e pensar) vemos agora um
cenario em que um conhecimento fundado na agdo é “ativado” quando surge o
problema. A reflexdo inicia-se quando algo diferente da expectativa,

surpreendentemente vem a tona. Tais situagcdes demandam resposta imediata,
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testes e avaliaces de percepgdes intuitivas, intrinsecas a experiéncia. Reflexdo em
acdo € moldar e re-moldar o que fazemos, enquanto fazemos.

O processo de “concepgao” € central a reflexdo. Quando confrontados com
uma situacdo problematica buscamos definir e entender a questdo. Schon
argumenta que em situacdes reais os problemas ndo se apresentam de maneira
sintética e clara mas, cabe aos individuos reunir um grupo de situacdes
problematicas, analisar o contexto e identificar qual o problema central. Defini-lo e
decifrd-lo de modo que seja possivel organizar a situacdo e encaminha-la para a
direcao correta.

O processo prossegue continuo e renovando em sua capacidade critica como
bem define Mezirow:

“As there are no fixed thruths or totally definitive knowledge, and
because circunstances change, the human condition may be best
understood as a continuous effort to negotiate contested
meanings”.(2000, p.3)

2.3 Aprendizagem organizacional

As incertezas destacam-se no complexo ambiente organizacional e o homem
precisa estar preparado para lidar com o imprevisivel. Galvdo (2010) identifica os
eventos imprevisiveis — negativos ou positivos — como modificadores no controle e
na légica do processo produtivo. Suas consequéncias, por vezes levam o
profissional a caminhar por areas desconhecidas, além das tarefas prescritas,
exigindo iniciativa, reconhecimento da necessidade de aprender, avaliacdo das
experiéncias e aprendizagem efetiva (ZARIFIAN, 2001)

Concomitantemente, a aprendizagem pode ser observada como ferramenta
dindmica e integradora. Torna-se vital no processo de democratizacdo das
organizacdes, abrindo-as a mudanca, e permitindo o crescimento e desenvolvimento
dos individuos. Percebe-se que a mudanca continua gradualmente substituiu a
mudanca planejada, trazendo a necessidade de reforma que as organizacdes
precisam propor a si proprias (GALVAOQ, 2010)

Estudos de Hoyrup (2004) e Nyhan et al (2003) reanem quatro critérios
fundamentais para operacionalizagdo da aprendizagem organizacional. Seus

argumentos enaltecem a importancia da coeréncia entre as realidades formais e
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informais da organizacdo, assim como a congruéncia das metas de aprendizagem
organizacional com as necessidades de aprendizado dos individuos.

Entra na equacdo também um ambiente de trabalho que permita aos
individuos pensarem por si mesmos, estimulados através de a¢des do dia a dia, e a
desenvolverem novas competéncias e adquirirem novos entendimentos e insights.
Vemos, entdo, o movimento de aprender com o trabalho e no trabalho. Mas, para
que tal processo persiga o objetivo desejado, é fundamental o suporte e a instrugéao
auxiliando em processos de planejamento e reflexdo. Entenda-se tal amparo como
acOes de feedback e contextualizacdo da reflexdo em um cenéario coletivo, no qual
todos podem assimilar as novas perspectivas e buscar um entendimento comum,
dando sentido a aprendizagem em grupo.

Por fim, os autores indicam a necessidade de inter-relacionamento e
parcerias entre 0s setores de educacdo e treinamento e de gestdo de recursos
humanos.

Observa-se nos comentarios de Hoyrup (2004) que a reflexdo é forca motriz
no processo de aprendizagem organizacional. Para tal estudo, ndo se pode
considerar o processo reflexivo como um ato unicamente individual e introspectivo.
Precisa-se levar em conta a reflexdo também como interacdo, em um nivel também
organizacional. Ademais, pensemos ainda nas diferencas entre a reflexdo e sua
versao critica.

Mezirow (1991) compreende a reflexdo como uma avaliacdo da causa e da
maneira como pensamos, sentimos, agimos, etc. O individuo € o agente da reflexao,
também sofrendo as mudancas provocadas pela mesma. Nao podemos esquecer
que, igualmente, os individuos praticam a reflexdo em grupos, e que frequentemente
avistamos os beneficios desse processo baseado em interacdes sociais.

Adentrando nos conceitos de reflexao, podemos distinguir o processo critico
inserido em tal atividade cognitiva. Enquanto a reflexdo per si dirige-se a detalhes de
uma atividade ou problema, o processo critico de analise envolve fatores
contextuais, parametros base — sociais, culturais, politicos — nos quais a atividade ou
problema encontram-se inseridos. Trata-se de uma critica as suposicoes sobre as
quais as crencgas foram desenvolvidas. (Mezirow, 1991)

As implicagfes resultantes da critica aos fundamentos, as descobertas das

razbes e consequéncias de nossas agdes podem implicar em um aprendizado bem
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mais profundo, relatado por Mezirow como aprendizagem transformadora. A reflex&do
pode implicar em reconstrucdo do conhecimento, mas a reflexdo critica altera os
mecanismos psicologicos que constituem a base das interpretacbes do ambiente.
Ressalva-se que tal aprendizado néo é restrito a introspeccédo, podendo ser atingido

também em uma escala social.

Critical reflection assumes that adults can engage in an increasingly
accurate analysis of the world, coming to a greater political clarity and
self-awareness. By learning how to surface assumptions and then
subject these to critical scrutiny, people can sort out which
assumptions are valid and which are distorted, unjust and self-
injurious (Brookfield, 2000)

A reflexdo critica atua sobre categorias individuais como valores, auto-
identidade, etc., mas, podemos observa-la também na escala organizacional,
guando os individuos questionam e compartilham observacdes e entendimentos
acerca dos valores ali presentes. Cabe a gestdo desenvolver um espaco e valorizar
tal processo de grande valia para o desenvolvimento da aprendizagem
organizacional. Hoyrup (2004) lembra-nos de que a reflexdo € o conector entre a
aprendizagem individual e organizacional. A aprendizagem transformadora
apresenta pressupostos que podem contribuir para a compreensdo dos processos
de aprendizagem em nivel individual e suas implicacbes na aprendizagem

organizacional.

2.4 Aprendizagem gerencial

Encontramo-nos entdo diante de uma crescente preocupacao em integrar a
administracdo visbes mais criticas, interativas, que levem o gestor a envolver-se
através de outra perspectiva com o0 objeto da gestdo. O impacto causado pelos
gestores sobre os colaboradores e ambiente em geral abrange mudancas morais,
econOmicas e meio ambientais. As atividades precursoras as mudangas ndo devem
continuar sendo guiadas por uma racionalidade estreita e instrumental.
(REYNOLDS, 1999).

Silva (2009a), baseado em Fox (1997), observa a aprendizagem gerencial de

forma distinta da gestdo e desenvolvimento. A primeira estuda o gerenciamento dos
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processos de aprendizagem, incluindo a educacéo e o desenvolvimento gerenciais,
contributos da préatica administrativa.

Kolb (1997) chama a atencédo para a importancia da capacidade de aprender.
A capacidade de adaptacdo e modelagem a novas situacdes dinamicas sao critérios
gue definem os novos gerentes de sucesso, que aprendem com situagdes adversas
e exploram novas oportunidades.

Ademais, Galvao (2010, p.55) enaltece que os gerentes frequentemente
véem-se compelidos a aplicar uma parcela de seu tempo cotidiano no desafio do
aprendizado em agédo, ou seja, na “vivéncia da aprendizagem, com seus pares, no
‘entranhado’ do dia a dia”. Complementa a autora que em eventos de mudanca
essencial, a aprendizagem ocorre, quer ou nao a geréncia da organizacao perceba.

Considera-se gque o processo de aprendizagem ocorre a partir de associacdes
baseadas nos quadros de referéncia — formado por pressupostos, crencas, valores e
conhecimentos — como parte da experiéncia acumulada do individuo e da
organizacao (SILVA, 2009a). Observa-se ainda a estreita relacao entre reflexdo e
aprendizagem quando parte-se da perspectiva de que o aprendizado gerencial é
efetivo se influenciado pela experiéncia e reflexdo. Nesse sentido, a nocédo de
sistema educativo como fonte exclusiva de aquisicdo de conhecimento vai perdendo
forca, sobretudo com a valorizacdo de aprendizagens n&do-formais® e informais
(GALVAO, 2010).

A situacédo ideal para a aprendizagem gerencial ocorre na conjuncao de trés
fatores, sendo eles o desenvolvimento gerencial, as préaticas de educacado gerencial
e a aplicacdo (pratica) gerencial em si. Nessa conjuntura, encontram-se as duas
maiores tensdes dialéticas mencionadas por Kolb (1997); a tensao entre a educacao
isolada e a pratica em si, e a tensdo entre aplicar o aprendizado na pratica e
desenvolver-se a partir da observacdo empirica. Percebe-se, entdo, que contribuem
para 0 progresso de um efetivo processo de aprendizagem gerencial, a
compatibilizacdo da educacdo, o desenvolvimento de competéncias e a pratica
gerencial.

Silva (2009a) busca em McGill e Brockbank (2004) aprofundar o

entendimento sobre o processo de aprendizagem gerencial, descrevendo-o como

'Aprendizagem nZo-formal: ocorre num contexto estruturado, com atividades planejadas, intencionais, n&o
explicitamente designadas como aprendizagem, mas que possuem uma importante dimensdo formativa.
Exemplo: aprendizagem no trabalho (GALVAO, 2010).
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uma ’‘acdo solidaria e desafiadora”, frequentemente assumida como atividade
cotidiana e, por conseguinte, com possibilidade de influéncia nos processos
decisorios.

Nesse contexto, ressalta-se o papel da experiéncia para a aprendizagem
gerencial, principalmente porque esta tem como ponto de partida o aprendizado de
adultos. O acumulo de situagBes vividas influencia diretamente a forma de
aprendizado dos gerentes transformando o ambiente em sala de aula. A relagéo
entre fazer e aprender € um ato continuo, caracterizando o0 processo de
aprendizagem como algo que ocorre em acao. Para McGill e Brockbank (2004 apud
SILVA, 2009a) a aprendizagem-em-acdo também demonstra o crescimento do
admissédo de que a aprendizagem e o desenvolvimento podem amparar-se em um
contexto social no qual a aprendizagem € compartilhada como uma atividade social.

Por outra lente de observagdo, Mezirow (1994) considera que um dos
aspectos mais enfatizados da teoria da aprendizagem ¢é a alteragdo na consciéncia
do individuo, fator caracteristico da mudanca das perspectivas de significado através
da reflexao.

E factivel que a ciéncia dessa atitude por parte dos gerentes pode influenciar
nos relacionamentos sociais. Hill (1993) recorda que a experiéncia possui papel
fundamental no processo de aprendizagem, mas ndo pode ser considerada como
critério exclusivo: “as experiéncias passadas e os velhos modos de pensar nao eram
de muita ajuda para formar critérios e tomar decisées em seu novo cargo gerencial”
(HILL, 1993, p. 215). A introspeccgdo contribui para o reconhecimento das
experiéncias que ndo sdo mais adequadas as novas situagfes. Para isso, 0s
gerentes precisam aprender a gerenciarem-se nas acoes e nas emocoes.

Galvdo (2010) ampara-se em Le Boterf (1993) ao considerar que no
transcorrer do tempo é a experiéncia que permite a realizacdo de coisas nado
aprendidas formalmente. Observa-se que no ciclo de aprendizagem o processo de
abstracdo e conceitualizacdo € resultante da reflexdo sobre a experiéncia concreta
que podera culminar em novas praticas profissionais a partir da integracdo das
novas perspectivas de significado ao quadro de referéncias do individuo.
“‘Aprendendo a reconhecer os problemas e a classifica-los em relagéo a diferentes
contextos, 0 sujeito se tornara capaz de aprender a aprender’ (GALVAO, 2010,
p.61).
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E, entdo, passivel de compreensdo que o papel desempenhado pela
experiéncia seja crucial para a aprendizagem gerencial, pois a assimilacdo da
pratica pelos gerentes € desenvolvida a partir dos elementos do cotidiano no
ambiente de trabalho. Assimilar a pratica também é aprender sobre o “como e o
‘que” se aprende. Entra em cena a necessidade de reflexdo sobre as tarefas e,
decorrente dessa, um autoconhecimento mais aprofundado por parte dos gerentes.
“E um movimento ciclico e em espiral, pois quanto mais se aprende sobre o seu
fazer diario, mais se reflete sobre ele e se aprende mais” (SILVA, 2009). Galvao

(2010) complementa com o seguinte:

“O conteudo do trabalho desenvolvido pelo homem pratico tem um
escopo que ndo se encerra na feitura de um produto, nos limites de
uma coisa, mas envolve um quantum de experiéncia que valoriza o
animal humano e o integra a conjuncdo pensar-sentir enquanto

age.”(p.58)

Como observado, a aprendizagem gerencial é vista por diferentes angulos,
seja como acumulo de conhecimentos de geracfes, como experiéncias individuais
e/ou coletivas e ainda como passivel de agregar perspectivas opostas. Smith (2001
apud SILVA, 2009a) chama a atencdo para a estreita relacdo entre reflexdo e
aprendizagem evidenciando que a reflexdo é realmente uma condicdo prévia para o
aprendizado a partir da experiéncia.

Kolb (1984) descreve a aprendizagem como o processo pelo qual é criado
conhecimento através da transformacao de experiéncias, sendo a reflexdo um pivé
crucial nesse processo. A andlise critica a partir da concepcdo de Habermas difere
do tradicional conceito de reflexdo (menos atencéo a processos politicos e sociais) e
do pensamento critico (normalmente abordado apenas como uma abordagem
disciplinada para resolucao de problemas).

A reflexdo critica trata de todas as observagcbes gerais e prescritivas da
sociedade com interesse peculiar, contrariamente a outras teorias que neutralizam
esses fatores. Por exemplo, ela confronta a idéia de que a hierarquia é inevitavel, ou
gue o valor de crescimento econdmico € inquestionavel.

Como principios da reflexéo critica, Reynolds (1999) destaca os seguintes:
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e Comprometimento com o0 questionamento constante de suposicdes e
regras impostas como verdade absoluta, tanto na teoria quanto na
pratica;

e Levantar questdes morais e técnicas relacionadas aos resultados e os
meios do processo;

e Explorar insistentemente as influéncias do poder e da ideologia na
estrutura organizacional, e as desigualdades geradas por desequilibrios
NOS mesmos;

e Perspectiva coletiva acima da social. Objetivo pulsante de criar uma
sociedade mais justa, baseada na razoabilidade, democracia, trabalho e

educacao.

2.5 Dominios de aprendizagem

A aprendizagem gerencial é fortemente influenciada pela interpretacdo das
experiéncias vivenciadas pelos individuos. Merizow (1994), através de sua
abordagem construtivista, busca fundamentos na aprendizagem de adultos, para
desenvolver o modelo de aprendizagem transformadora. A transformacéo envolve
justamente a reflexdo critica durante e apds as experiéncias vividas. Moraes (2000)
ressalta que varios autores da area de aprendizagem gerencial consideram a teoria
da aprendizagem transformadora de Jack Mezirow como essencial para o
entendimento sobre o aprendizado dos gerentes.

Mezirow (1991), baseado em Habermas, divide os dominios da aprendizagem
em: Comunicativo, relacionado a aprendizagem dial6gica, das rela¢des, abrangendo
guestdes morais e valorativas; Instrumental, que envolve o “como fazer’, o
aprendizado sobre a técnica fundado no positivismo; e a aprendizagem
emancipatoria, que pode levar ao autoconhecimento através da auto-reflexao critica.
O dominio instrumental inclui ndo apenas os instrumentos de trabalho, mas insere-
se neste contexto também alguns meios de manipulacdo do ambiente, incluindo ai
as pessoas.

No dominio comunicativo ocorre a interacdo entre as pessoas e a criacdo de

codigos simbolicos de comunicagdo que norteiam as normas sociais. Atraves destes
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torna-se possivel o engajamento em novas relages e a interpretacdo subjetiva das
acoes, levando a reflexdo e ao aprendizado.

No dominio da aprendizagem emancipatério ou auto reflexivo faz-se mister
que o individuo tome consciéncia de sua existéncia como ser pensante. A busca
pelo autoconhecimento leva-o a desenvolver a autocritica e gerar novos paradigmas
sobre si mesmo.

Observa-se também em outros estudos o interesse pela classificacdo dos
dominios de aprendizagem. Delor (1999) demilitou quatro pilares — aprender a
conhecer, aprender a fazer, aprender a conviver e aprender a ser — que
assemelhan-se com os dominios estabelecidos por Mezirow (1991).

Jack Mezirow norteou estudos de outros autores como La Paro (1991 apud
Silva, 2009), que compreendeu seus dominios a partir de um contexto mais
organizacional. Definiu-se que o0s gerentes aprendem nos dominios: Individual
(sobre si mesmos); Organizacional (sobre a organizacéo); e Instrumental (sobre o
trabalho). Os adultos aprendem com os métodos e o conteudo de suas atividades,
sobre as organizacbes onde inserem-se e sobre si mesmos, a partir da sua
experiéncia e da educacéo formal.

Byosiere e Luethge (2008) aprofundam a compreensdo dos dominios da
aprendizagem através do estudo dos dominios do conhecimento. Sua pesquisa
torna-se necessaria nessa investigacdo, pois trabalha sob o ponto de vista da
conversdo do conhecimento dentro das organizacoes.

Para os autores existem quatro areas do dominio do conhecimento: basico,
empirico/criativo, emocional e inovador. O conteido dentro de cada um dos
dominios € intrinsecamente relacionado com a conversdo do conhecimento tacito e
explicito (BYOSIERE; LUETHGE, 2008).

Unificando os conceitos dos dominios, os processos de conhecimento e a
conversao do conhecimento tacito em explicito, foi possivel compreender melhor os
dominios da aprendizagem e suas rela¢cdes com os pilares da aprendizagem.

Hill (1999) trds luz para a compreensdo do dominio do contexto
organizacional, ao explicar o que significa gerenciar o contexto. Para o autor, o
dominio organizacional engloba os fatores humanos e o metiéer intra e extra
organizacional. Neste dominio € fundamental a identificacdo dos lideres de grupo

para que se estabelecam relagbes eficazes com estes. Assim, afetar-se-4 o grupo
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inteiro. Fica claro que o processo de decisédo gerencial, mesmo que voltado para um
agente especifico, acabara afetando a coletividade.

Por outro lado, Elkjaer (2003) relembra a importancia do contexto
organizacional e sua influéncia nas decisbes, padrdes de participagdo e interacao
dos gerentes na organizacdo. O contexto abrange mais que a interacdo entre as
pessoas, engloba os valores, historico e imposi¢des do ambiente externo.

Considerando que a competéncia profissional sé ocorre quando posta em
acdo em um contexto de trabalho, o dominio do contexto organizacional torna-se
essencial, pois “permite que o profissional se adapte a contingéncia das situagoes,
“sinta” o terreno, considere e ajuste as decisdes ou as atividades a serem realizadas
e antecipe as reacgdes dos dispositivos e das pessoas” (LE BOTERF, 2003, p. 98).
Para este autor saber sobre o ambiente permite ao gerente conhecer ndo soé
métodos e técnicas, mas o ambito no qual se inserem.

O dominio instrumental no ambito relaciona-se com a execuc¢édo da atividade,
com o trabalho em si, com o “saber fazer’(LE BOTERF, 2003). As competéncias
profissionais sdo desenvolvidas através da incorporacédo de elementos encontrados
tanto na teoria quanto na prética.

Os dominios ndo podem ser vistos de maneira dissociada e independente.
Zarifian (2008) lembra que o aprendizado sobre o trabalho (dominio instrumental)
engloba todo o contexto em que o gerente se insere. Suas acées ndo podem ser
analisadas por um ponte de vista individual pois afetam a coletividade como um
todo.

Seguindo o mesmo raciocinio, Moraes (2000) acentuar a caracteristica de
interligacdo da aprendizagem entre os dominios. Somente assim é possivel a
utilizacdo dos conhecimentos técnicos e analiticos de forma bem sucedida. A visao
holistica do processo de aquisicdo do conhecimento permite que 0s gerentes
solucionem com sucesso 0s problemas.

Verifica-se, deste modo, que a importancia de cada dominio ndo pode ser
considerada se isolada dos demais. Apesar de o dominio instrumental ser essencial
como parte do conjunto de dominios que os gerentes devem ter, deve-se ainda
considerar que este dominio no ambiente organizacional das ONG’s n&o conta com
a substituicdo do trabalho humano pelas maquinas, uma vez que o trabalho é

realizado com seres humanos por outros seres humanos.
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Entra em cena a essencial capacidade de comunicagdo. Mezirow (1991)
atribui ao dominio comunicativo a capacidade de compreensdo das acgles de
terceiros assim como tornar-se compreendido no processo de transmisséo de ideias.
Assim, aprende-se neste dominio também a lidar com os seus semelhantes como
parte das atribuicGes da pratica gerencial. Isso € mais uma prova da interligacdo
deste dominio com os outros. “O desenvolvimento dos servigos exige, pois, cultivar
qualidades humanas que as formacBes tradicionais ndo transmitem,
necessariamente e que correspondem a capacidade de estabelecer relacdes
estaveis e eficazes entre as pessoas” (DELORS, 1999, p.95).

O processo comunicativo, como elucida Habermas, através de Mezirow
(1991), ampara-se em normas consensuais diferentemente do dominio instrumental
que depende de verdades empiricas e proposi¢cdes analiticas. Tais normas
consensuais, de cunho valorativo, reciprocamente definem expectativas sobre o
comportamento e o entendimento da comunicacao.

Constantemente os gestores sao questionados sobre a validade de relatorios,
previsdes, explicacbes, assim como indaga-se mesmo que implicitamente sobre a
legitimidade de comandos, pedidos, recomendacoes, etc. Diferentemente do tipo de
raciocinio utilizado no primeiro grupo de questionamentos, nas indagacfes relativas
ao dominio comunicativo ndo pode-se determinar a validade por métodos empiricos-
analiticos, mas, através do consenso atingido em um discurso racional.

Em adicdo aos dominios Técnico, Organizacional e Comunicativo, Mezirow
(1991) identifica o Emancipatorio como outra area de interesse humano na qual
gera-se conhecimento. O dominio individual (emancipatério) instiga, através da
reflexdo, a identificacdo e ao confronto com perspectivas de significado distorcidas.

O dominio individual atua no desenvolvimento da personalidade e da
consciéncia do gerente, principalmente agindo sobre o autoconhecimento e com
cada vez maior capacidade de autonomia, de discernimento e de responsabilidade
pessoal (DELORS, 1999).

A emancipacédo decorre da libertacdo de forcas linguisticas, epistemoldgicas,
institucionais ou ambientas, que possam limitar as op¢cdes ou o controle racional
sobre a vida do individuo. Tais grilhdes, muitas vezes tomados por garantidos ou

visto fora da possibilidade de controle humano, quebram-se durante a auto-reflexao
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critica, a busca por uma visdo questionadora, livres de pressupostos impostos,

medos e inibi¢gdes.

2.6 O papel da experiéncia

A experiéncia tem papel de destaque no desenvolvimento humano, sobretudo
quando trata-se da aprendizagem. Filésofos racionalistas como Francis Bacon e Baruch
Spinoza ja refletiam sobre esse conceito no séc. XVIl. Bacon separa a experiéncia da ideia
de acaso, imputando-a um ordenamento, e considerando-a a primeira chave do saber. J4
Spinoza visualiza a experiéncia como a formagéo cognitiva do individuo que transforma a
percepgdo de um evento singular em um universal, a partir do encontro singular do individuo
com uma coisa que lhe é externa.

Zarifian (2003) e Galvado (2010) fazem observagbes sobre quatro efeitos da
experiéncia. Para os autores a experiéncia seleciona pois € capaz de extrair o comum da
multiplicidade das percepgdes, descartando o que numa situagcdo € meramente particular. A
experiéncia serve ainda de vedacdo, uma vez que produz uma economia cognitiva através
da rejeicdo de certos argumentos manifestadamente contrarios a realidade dos fatos. Além,
a experiéncia da forma a competéncias latentes, forma novas competéncias ou revela
caréncias; e por fim, a experiéncia prepara ao gerar reequilibrio e criagdo de inovacdes
estruturais no sistema de conhecimento do individuo, pela aplicagdo extensiva de algum
elemento de conhecimento j& adquirido pelo individuo & agédo que deve empreender.

Por fim, os saberes experienciais, muitas vezes de dominio tacito e dificil
estruturacdo, representam uma importante fonte da capacidade humana que se desdobra
num tipo de saber que permite realizar estimativas em momentos de surpresa, que encontra
atalhos de procedimentos, que sabe filtrar a informac&o util, que propicia uma economia
cognitiva diante de fatos reiterados. Encapsulados na acéo, esses saber-fazer empiricos
servem muitas vezes sem que saibamos como, em uma automaticidade do desenrolar. (LE
BOTERF, 2003 apud GALVAO, 2010).

Atento a questdo da inteligéncia pratica e apoiado na compreensdo de que o
conhecimento social é organizado durante uma longa trajetoria histérica, Zarifian (2003)
também se posiciona pela concepgéo de que 0s conhecimentos tornam-se produtivos pelo

uso.
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3 METODOLOGIA

O design desta pesquisa delimitou um caminho a ser percorrido e envolveu as
seguintes etapas: delineamento da pesquisa, delimitacdo da populacdo e amostra,
instrumentos de coleta de dados, processo de coletados dados, analise e tratamento

dos dados.

3.1 Natureza da Pesquisa

Quanto ao delineamento da pesquisa, pode-se classifica-la como descritiva,
uma vez que objetiva a descricAo das caracteristicas de certa populacdo ou
fendmeno ou estabelecer relagdes entre variaveis (SIENA, 2007). Segundo Marconi
e Lakatos (1996, p.19), a pesquisa descritiva “delineia o que é - aborda também
quatro aspectos: descricao, registro, analise e interpretacdo de fenbmenos atuais,
objetivando o seu funcionamento no presente”. Na pesquisa, sera utilizada uma
abordagem quantitativa, por meio de um questionario estruturado a partir da
fundamentacéo tedrica e dos resultados do estudo realizado por Silva (2009). De
acordo com Richardson (2007) a pesquisa quantitativa € muito utilizada em estudos

A

descritivos (estudar o "que €" e descobrir as caracteristicas de um fenbmeno), esta
preocupada em descobrir e classificar a relacéo entre variaveis, bem como a busca
de relacdo de causalidade entre fendbmenos. Objetiva a precisdo dos resultados,
evitando distorcbes de andlise e interpretacdes, possibilitando margem de
seguranca quanto a inferéncias (TRIVINOS, 1987).

Como forma de levantamento de informacdes, exigiu-se o emprego de
técnicas padronizadas de coleta de dados, tais como questionario e observacdo

sistematica.

35



3.2 Delimitacéo do estudo

O estudo teve como ponto de partida uma discussao acerca do tema
buscando direcionar o pesquisador as atividades de levantamento bibliografico de
maneira livre para agregar as sugestbes de leitura qualquer outra que julgasse
importante para o desenrolar da pesquisa. A necessidade continua de atualizagéo
sobre o tema fez com que essa etapa perdurasse até o momento final da pesquisa.

A etapa seguinte, também de carater extensivo, consistiu na analise de livros,
artigos em periodicos e anais, e resultados de outras pesquisas que versassem
sobre os dominios de aprendizagem e a gestdo de ONG’s. Objetivando
compreender de maneira mais aprofundada os fatores envolvidos na gestdo de
organizacdes do terceiro setor, as implicacdes da reflexdo no desenvolvimento das
funcdes gerenciais e os locais e maneiras com que ocorrem o0s aprendizados por
esses gestores (CERVO; BREVIAN, 1996). A identificacdo das caracteristicas
distintivas de cada dominio da aprendizagem, assim como a maneira como S&ao
abordados na gestdo de ONG’s foi parte importante para a elaboragdo do

instrumento de coleta de dados.

3.2.1 Universo e amostra

O universo da pesquisa abrange as Organizacbes Nao Governamentais
situadas no Brasil a partir de um levantamento em realizacdo nas empresas
vinculadas a Associagédo Brasileira de ONG’s, Rede mulher e democracia, Rede
Athos GLS, evento ONG Brasil, entre outras. O total de ONGs identificadas nos
meios acima aproximou-se de 900.

ApoOs tentativa de contato com as instituicbes, o universo valido de ONG’s
reduziu para o numero de 650, visto que 250 ndo possuiam cadastro atualizado nos
bancos de dados ou websites proprios, ou mesmo nunca existiram.

Apés o contato efetivo com as 650 organizagdes via questionario virtual, a
amostra final extraida do universo compreendeu 54 organizacdes. O pequeno

namero pode ser explicado pela grande centralizagcdo das responsabilidades nos
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gestores, que apresentaram pouca disponibilidade ou interesse para responder a
pesquisa.

Destes, apés filtragem, apenas 33 ONG’s qualificaram-se como amostra
valida para o interesse do presente estudo, pois haviam respondido na integra o

questionario.

3.3 Construgéo do instrumento de coleta de dados

A terceira etapa consistiu na elaboracdo de instrumento de pesquisa que
reunisse questbes sobre a aprendizagem, os dominios, a Organizacfes e fatores
demograficos. As categorias prévias que abordam os dominios da aprendizagem de
gerentes de ONG’s envolvem os propostos por Silva (2009): dominio organizacional,
dominio instrumental, dominio relacional e dominio individual. Os aspectos que
caracterizaram cada dominio foram definidos a partir dos resultados do estudo, além
do referencial tedrico.

Os gestores foram indagados sobre seu nivel de dominio em 32
competéncias gerenciais (que abrangiam os quatro dominios da aprendizagem) e
sobre o papel das experiéncias profissional e social e da educacdo formal no
desenvolvimento dessas competéncias. As resposta foram expressadas em forma
numeérica, dentro da escala 0-10, onde quanto mais proximo de zero, menos é
expressada a competéncia e a contribuicdo da experiéncia, e quanto mais proximo
de dez maior € o dominio da competéncia e a contribuicdo da experiéncia. Cada
competéncia possuia quatro colunas referentes ao dominio da competéncia e a
contribuicdo das trés experiéncias.

Ademais incorporou-se ao instrumento dados demograficos sobre os
respondentes e funcionais relacionados as ONG’s. Buscou-se caracterizar a ONG'’s
através de seu ano de fundacdo, numero de colaboradores, localizacdo geografica,
fontes de captacdo de recursos e aporte financeiro, amplitude de atuacdo e
existéncia de atividade para promocéao de capacitagdo dos colaboradores

Quanto aos gestores, indagou-se principalmente o nivel de instru¢cdo, o tempo

de atuacdo em ONG'’s e o tempo de atuagdo como gestor de uma ONG'’s.
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3.3.1 Coletade dados

Apés a elaboracdo do questionério, realizo-se um pré-teste com especialistas
da area e também com alguns gerentes de ONG’s para avaliar as etapas de
validacdo de conteudo e de face do instrumento de coleta dos dados. Apds a
realizacdo o pré-teste, desenvolveu-se um Banco de Dados com todos os contatos
das ONG’s no universo pesquisado utilizando a tecnologia da informagdo como um
recurso de apoio a coleta dos dados. A base de dados escolhida para gerenciar o
processo de coleta de dados foi a Limesurvey.

A selecéo dos gerentes das ONG’s para participar da pesquisa iniciou-se com
a realizagdo de contato via email e telefone, onde constatou-se que mais de 250
ONG’s estavam com o cadastro desatualizado, haviam fechado, ou simplesmente
nunca haviam existido. O universo reduziu-se para 650 organizacdes das quais
apenas 54 prontificaram-se a responder o instrumento de pesquisa. Destes, apenas
33 responderam todo o instrumento de coleta de dados. Trabalhou-se entdo com os
dados destes questionarios completos para inferir-se as informacfes a seguir

apresentadas.

3.4 Tratamento dos dados

ApoOs a coleta dos dados, sera iniciou-se a fase de tabulacdo e analise
estatistica dos dados utilizando o software SPSS - Statistical Package for the Social
Science- SPSS - Versao 18.0. O software ajudou a efetuar testes de confiabilidade,
além da analise estatistica descritiva dos dados (HAIR et al, 2005). Os resultados do

estudo sdo apresentados a seguir.
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4 RESULTADOS

Os resultados a seguir apresentam as descobertas feitas junto as ONG’s
pesquisadas. Primeiramente destaca-se um perfil das instituicbes e dos gestores
respondentes, em seguida é apresentado, separadamente, o nivel de dominio de
cada competéncia dos gestores nos quatro dominios da aprendizagem e o papel da

experiéncia do desenvolvimento dessas competéncias.

4.1 Caracterizagao das ONG’s pesquisadas

Dentre um universo indeterminado de ONG’s no cenario brasileiro, obteve-se
a participacdo de 33 organizacdes. Espalhadas pelas 5 regifes do pais, no entanto
concentradas predominantemente no sudeste e nordeste, as instituicbes
pesquisadas dividiam-se em 11 estados. A partir do tempo de atuacdo observa-se
gue a maioria possui relativa experiéncia no mercado, 74,2% foi fundada antes do
ano 2000, e 13% do total antes de 1980. Apenas duas ONG’s possuiam menos de
dois anos de existéncia.

O numero de colaboradores varia heterogeneamente, de acordo com a
TABELA 1, percebendo-se baixa contratacdo de estagiarios e de prestadores de
servicos, e alta incidéncia de efetivos e voluntarios. Cruzamentos posteriores
demonstraram que organizacbes de baixo aporte financeiro (até 19mil reais)
possuem predominantemente colaboradores efetivos e voluntarios, néao
ultrapassando no total, em média, 30 a 35 colaboradores. Enquanto 42% das
organizacdes declarou ter mais de 1 e menos de 20 colaboradores efetivos, 33%
apresentou nenhum neste tipo de contratacdo realcando o carater voluntério e
sazonal de algumas éareas de atuacdo. Os estagiarios concentram-se em menor
namero (menos de 10 colaboradores) em 45% das instituicdes pesquisadas e igual
namero repete-se em relacdo aos prestadores de servico. Ressalta-se que das
organizacdes pesquisadas a maior concentracdo de estagiarios encontra-se onde ha

maior aporte financeiro, assim como os prestadores de servico.
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Os voluntarios aparecem como mao de obra atuante em todas as classes de
ONG’s. Naturalmente, concentram-se mais onde ha menos recursos disponiveis.
Comprova-se através da observacédo que 80% das ONG’s que possuem receita
anual menor que 19mil reais utilizam de voluntarios em seu quadro de pessoal, ao
passo em que apenas 44% das ONG’s pesquisadas enquadradas no maior nivel de

receita anual utilizam deste tipo de colaborador.

Tabela 1 — Niumero e distribuicdo dos colaboradores

NUMERO DE COLABORADORES

’ EFETIVOS ESTAGIARIOS PRESJé‘RDV?ggS 2i= RI A Ok
NOMERS Oongs ,0/.0 e ongs ,% Vo ongs ,% acol/,(llm Oongs ,% % acum.
valido [ acum. valido | acum. valido valido
Nenhum 11 33,0 33,0 17 52,0 52,0 13 39,0 39,0 15 45,0 45,0
1-9 7 21,0 55,0 15 45,0 97,0 15 45,0 85,0 4 12,0 58,0
10-19 7 21,0 76,0 0 0,0 97,0 3 9,0 94,0 6 18,0 76,0
20-29 3 9,0 85,0 0 0,0 97,0 1 3,0 97,0 3 9,0 85,0
30-39 1 3,0 88,0 0 0,0 97,0 0 0,0 97,0 2 6,0 91,0
40 2 4 12,0 100,0 1 3,0 100,0 1 3,0 100,0 3 9,0 100,0
Total 33 33 33 33

Fonte: elaboracéo propria, 2013.

Quanto as fontes de captacdo de financiamento, podendo as organizacdes
acumularem mais de uma origem, a prestacao de servicos mostrou-se presente em
mais da metade das pesquisadas. Em grande parte (48,5%), o repasse de recursos
de instituicbes estrangeiras apresentou-se como fonte de captacao de financiamento
e percentual consideravel (42,2%) disse utilizar-se de repasse de recursos por
empresas privadas. As fontes de captacdo distribuem-se de maneira equilibrada
com excecao dos repasses do Governo Estadual, presentes no financiamento de

trés ONG’s unicamente. (Tabela 2)
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Tabela 2 — Fontes de Captacéo de Financiamentos

FONTES DE CAPTAGCAO DE FINANCIAMENTO

Fonte ong's %
Prestacé@o de Servicos 17 51,5
Comercializa¢é@o de Produtos 10 30,3
Eﬁ\r/):jzg de Recursos por Empresas 14 42.2
R(?pgsse _ de Recursos de Instituicdes 7 219
Publicas vinculadas ao Governo Federal '
Repasse de Recursos do Governo Federal 11 33,3
Repasse de Recursos do Governo Estadual 3 9,1
Repasse de Recursos do Governo Municipal 21,2
Egﬁ:ﬁ;iirage Recursos de Instituicdes 16 485
Doagéo de Pessoas Fisicas 12 36,4
Doagédo de Empresas Privadas 12 36,4

Fonte: elaboragéo propria, 2013.

O aporte financeiro das instituicbes mostrou-se dispare dentre as ONG’s

pesquisadas como evidenciado na Tabela 3. Cinco ONG’s (15%) possuem pequeno

porte, atingindo menos de 20mil reais em receita anual. A grande maioria das

pesquisadas apresentou mais de 100mil reais em receitas anuais, inferindo

relevancia de projetos, organizacao e capacidade administrativa, controle financeiro

e legitimidade comprovada — fatores comumente considerados no processo de

financiamento.

Tabela 3 — Aporte financeiro

APORTE FINANCEIRO

Receita Anual Ong's % acun:/ljlado
Até 19,99 Mil Reais 5 15,2 15,2
De 20 a 29,99 Mil Reais 0 0 15,2
De 30 a 39,99 Mil Reais 0 0 15,2
De 40 a 49,99 Mil Reais 0 0 15,2
De 50 a 99,99 Mil Reais 7 21,2 36,4
Mais de 100 Mil Reais 18 54,5 90,9
Branco 3 9,1 100

Total 33

Fonte: elaboracao propria, 2013.

O cruzamento dos dados coletados permite a conclusdo que a prestacéao de

servicos como fonte de financiamento é pratica corriqueira em ONG’s de maior
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aporte financeiro, ndo possuindo tanta participacdo em organizagcdes menores. Os
servi¢cos difundem-se mais nas regides sul, sudeste e nordeste. Por outro lado, a
comercializacdo de produtos € pouco expressiva e apresenta-se apenas em ONG’s
de maior porte, dentre as pesquisadas.

Os repasses de recursos por empresas privadas ou pelo setor publico
mostraram-se de moderada significancia na receita anual das organizagdes. As
empresas privadas sdo fonte de recursos para metade das organizacbes de cada
faixa financeira acima mencionada, e investem majoritariamente na regiao sul e na
regidao sudeste. No sul, 75% das ONG’s pesquisadas atrelam sua sobrevivéncia
financeira aos repasses de natureza privada.

Por outro lado, praticamente inexistem repasses de instituicbes publicas
ligadas ao governo federal, ou diretamente de governos estaduais, em quaisquer
gue sejam as regides ou aportes financeiros considerados.

Os governos federal e municipais atendem, cada um, numero equivalente das
ONG’s pesquisadas, porém possuem maior presenca na receita das organizacfes
de maior aporte financeiro. Ressalta-se a concentracdo dos repasses federais nas
ONG’s do nordeste.

JA& o0s recursos internacionais predominam em organizacbes nao
governamentais de alta receita. As ONG’s pesquisadas possuidoras de receita
acima de 100mil reais detém 85% dos recursos de organizacdes internacionais.
Esses recursos sdo em sua grande maioria enviados a regido nordeste e centro-
oeste.

Por fim, as doacbes de pessoas fisicas e pessoas juridicas ndo atingem
grande expressividade nas receitas anuais das ONG’s pesquisadas. Encontram-se
mais em organizacfes de pequeno e meédio porte, e ocorrem principalmente na
regido sudeste.

Quanto ao perfil dos gestores pesquisados, a grande maioria tem mais de 50
anos. Apenas 10% dos gestores possuia menos de 40 anos, e 24% enquadrava-se
entre 41 e 50 anos. Como demonstrado na Tabela 4, o tempo de gestdo é
congruente com o tempo de atuacdo em ONG'’s. Os resultados revelam que grande
parte dos gestores ingressaram em organizacdes ndo governamentais diretamente
no cargo de gestdo ou rapidamente ascenderam a este. O nivel de instru¢cdo dos

gestores pesquisados amparam, do ponto técnico de comprovagdo de
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conhecimento, a r4pida ascensdo aos cargos de gestdo. Apenas 9% ndo possuiam
nivel superior completo, e 57% dos pesquisados passaram por estudos de pos

graduacéo.

Tabela 4 — Tempo de atuacao e gestdo em ONG’s

ATUACAO EM ONG'S

Trabalho Gestao
Tempo
- % - % acumuado
(anos) n % valido n % valido
acumulado
Menos de 9 8 24,2 24,2 12 36,4 36,4

9-16 9 27,3 51,5 13 39,4 75,8
17-24 8 24,2 75,8 5 15,2 90,9
25-32 3 9,1 84,8 0 0,0 90,9
33-40 2 6,1 90,9 0 0,0 90,9
Branco 3 9,1 100,0 3 9,1 100,0

Total 33 33

Fonte: elaboracao propria, 2013.

4.2 Nivel de Dominio e Papel da Experiéncia no Desenvolvimento de

competéncias no nivel organizacional

A organizacdo subentende uma complexa rede de relacdes gerenciais, seja
com os colaboradores, financiadores, beneficiarios ou fornecedores. Criadas a partir
da falta de atuacdo do setor publico e privado em certos setores essenciais a
sociedade, as organizacdes ndo governamentais possuem peculiaridades quanto a
seu contexto organizacional que podem direcionar o gestor a desenvolver
competéncias neste dominio de aprendizagem.

A crescente necessidade de profissionalizacdo do setor (visando adequacao
aos requisitos dos financiadores e a qualidade de servico demandada pela
sociedade) suscita um ambiente mais aberto e flexivel na tomada de decisdes, com
gerencia idealista e comprometida (HELMIG, JEGERS, LAPSLEY, 2004; DRUCKER
1997).
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Tabela 5 - Nivel de Dominio e Papel da Experiéncia no Desenvolvimento de
competéncias no nivel organizacional

Dominio da Contribuicdo da experiéncia no desenvolvimento da
Competéncia competéncia
DOMINIO ORGANIZACIONAL Nivel de Dominio | Educacdo Formal Expgrlgnma Experiéncia Social
Profissional
X S X S X S X S

Promovo um relacionamento democratico

com 0s usudrios externos que se relacionam | 7,9697 | 1,6295 | 7,2121 | 1,9646 | 8,1818 | 1,6669 | 8,5152 | 1,2530

com a instituicdo onde atuo.

Gerencio as resisténcias do grupo quando

ocorrem mudangas nos processos de| 7,9697 | 1,4028 | 7,3030 | 1,5306 | 7,8182 | 1,5503 | 7,8485 | 1,5025

trabalho.

Promovo um relacionamento cooperativo
com agentes financiadores nacionais e

internacionais, visando a construgdo coletiva | 7,7879 | 1,6911 | 6,8788 | 1,9646 | 7,6970 | 1,8453 | 7,8485 | 1,6793

de projetos e solugbes que potencializem os
beneficios sociais.

Acompanho a execugdo de projetos pela
equipe de trabalho.

Busco o apoio dos colegas da organizagao
para a resolugéo de problemas.

Promovo acoes que influenciam
positivamente o comportamento das pessoas
na geracdo de ideias para o planejamento
das acdes da ONG.

Compartilho o aprendizado adquirido com a
equipe da ONG.

Empreendo ac¢des para equilibrar os valores
individuais e institucionais.

Fonte: elaboracéo propria, 2013.

Observa-se, entre os pesquisados, uma média consideravelmente alta no
dominio da competéncia “promovo um relacionamento democratico com o0s usuarios
externos que se relacionam com a instituicdo onde atuo”, apresentando 7,97 pontos
de 10 possiveis. Igualmente, apresenta-se a competéncia de promo¢do de um
relacionamento cooperativo com agentes financiadores diversos, no intuito de
construcdo coletiva de projetos e solucfes de problemas. Pouco diverge-se quanto a
competéncia nestes quesitos que buscam uma gestdo mais participativa dos
stakeholders. Em ambas situacdes, a experiéncia social mostrou-se a maior fonte de
contribuicdo para o nivel de dominio, e a educacdo formal indicou ser a mais
controversa, atingindo as médias mais baixas e os desvios padrdo mais altos entre
0S pesquisados.

Galvao (2010) remonta o ambiente organizacional como um ambiente onde
0S gestores percorrem parte do dia imersos no desafio do aprendizado em acéo,
vivendo as experiéncias com seus pares e auferindo mudancas de perspectiva,

incorrendo no processo de aprendizagem. Hill (1999) relembra que o dominio
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8,6970 | 0,9838 | 7,6970 | 1,3575 | 8,2121 | 1,5157 | 7,9697 | 1,6486

8,8182 | 1,2363 | 7,7879 | 1,6911 | 8,2121 | 1,6537 | 8,1515 | 1,6225

8,3636 | 1,3878 | 7,6970 | 1,7044 | 8,0909 | 1,7023 | 8,0909 | 1,7386

8,6061 | 1,1163 | 7,8485 | 1,4169 | 8,1515 | 1,3947 | 8,1212 | 1,5960

8,0303 | 1,2115 | 7,2727 | 1,4847 | 7,8182 | 1,3336 | 7,7879 | 1,4309
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organizacional esta ligado a condicdo de identificacdo e relacionamento com o0s
componentes chave dos quais as equipes de colaboradores dependem.

Deste modo, percebe-se o desenvolvimento deste dominio nas ONG’s de
acordo com as altas médias apresentadas pelos gestores nos niveis de dominio das
competéncias que envolvem a resolucdo conjunta de problemas (internos) e o
acompanhamento da equipe de trabalho na execucéo de projeto. Com médias 8,8 e
8,7 respectivamente, sendo a ultima competéncia a de menor desvio padrdo entre
todas as presentes neste dominio, fica claro a importancia dada ao desenvolvimento
da integracdo e da presencga difusa do gestor nas ONG’s. Destaca-se o papel da
experiéncia profissional no desenvolvimento destas competéncias, sendo a
educacao formal a que apresenta menos contribuicdo de acordo com os relatos dos
gestores pesquisados.

A importancia do gestor como fomentador da circulagdo do conhecimento e
de um ambiente propicio ao didlogo critico aparece através da média 8,4
apresentada no nivel de dominio da competéncia “Promovo ag¢des que influenciam
positivamente o0 comportamento das pessoas na geracdo de ideias para o
planejamento das agcbes da ONG” e 8,6 em “Compartilho o aprendizado adquirido
com a equipe da ONG”. Sabe-se que o gestor aprende por meio da experiéncia, mas
também por meio da quebra de paradigmas e pela inser¢cdo de novas perspectivas
em seu quadro de referéncias. O bom desempenho relatado pelos pesquisados nas
duas competéncias supracitadas fortalece a ideia que o ambiente criado nas ONG’s
questionadas €é propicio para o desenvolvimento do dominio organizacional que a
difusdo de ideias € facilitada, da instigacdo a reflexdo e do processo continuo de
reavaliacdo do conhecimento devido ao repasse deste aos colaboradores.

Por fim, Hoyrup (2004) e Nyhan et al (2003) alertam para a necessidade de
coeréncia entre as realidades formais e informais da organizagdo, assim como a
congruéncia das metas de aprendizagem organizacional com as necessidades de
aprendizado dos individuos, para que ocorra a operacionalizacdo da aprendizagem
organizacional. Os gestores pesquisados demonstraram certa maturidade no
dominio organizacional ao atribuirem-se nivel de dominio meédio-alto nas
competéncias relacionadas as necessidades supracitadas. A pratica gerencial de
administrar as resisténcias do grupo quando ocorrem mudangas nos processos de

trabalho e de empreender acbes para equilibrar os valores individuais e
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institucionais, de nivel médio de dominio, 7,97 e 8,03 respectivamente, indicam
reflexdo dos gestores dentro das necessidades levantadas por Hoyrup.

De modo geral, nota-se a baixa expressividade da experiéncia da educacao
formal, se comparada as experiéncias social e profissional, no desenvolvimento das
competéncias atreladas ao dominio organizacional. Os gestores das ONG'’s
pesquisadas demonstraram atencdo ao dominio e praticas contributivas para
melhoria das competéncias organizacionais e assim fomentarem a aprendizagem
transformadora no que concerne aos conceitos, valores, modus operandi e visao do

ambiente e da dinamica organizacional.

4.3 Nivel de Dominio e Papel da Experiéncia no Desenvolvimento de

competéncias no nivel instrumental

Concentra-se no dominio instrumental o esforco empirico da geracdo do
conhecimento gerencial. Este nivel envolve previsbes sobre eventos observaveis,
fisicos ou sociais, que podem provar-se corretos ou ndo. As acdes dali originadas
baseiam-se em regras técnicas e raciocinio positivista (MEZIROW, 1991).

Figura 1 - Processo de decisdo empirico
Fonte: elaboracao préopria baseado em Mezirow (1991)

Observou-se, claramente, que nas ONG’s, o ambito das competéncias
profissionais ligadas a execugao do trabalho em si, sobre o trabalho, ou o “saber
fazer”, é bastante diferente do padrdo existente em organizagdes publicas ou
privadas. Para Drucker (1992), trés fatores sao primordiais na diferenciacdo das
praticas gerencias: a) as ONG’s nao possuem lucro; b) dificii mensuragdo da
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produtividade; e c) suas receitas nao estdo ligadas diretamente aos seus
desempenhos.

Ademais, 0 processo de aprendizagem no dominio instrumental requer que o
gestor utilize-se de relacdes de causa-efeito e reflexdo através da resolucédo de
problemas aplicados a tarefas. Jean Piaget considera o processo de reflexdo
hipotético-dedutivo um estagio final do desenvolvimento humano, e sua aplicagéo a
aprendizagem transformadora contribui para a mudanca e teste dos quadros de
referéncias. (MEZIROW, 2009). A tabela 6 apresenta os resultados do estudo

envolvendo este nivel de dominio.

Tabela 6 - Nivel de Dominio e Papel da Experiéncia no Desenvolvimento de
competéncias no nivel instrumental

Dominio da Contribuicao da experiéncia no desenvolvimento da
Competéncia competéncia
DOMINIO INSTRUMENTAL Nivel de Dominio | Educacéo Formal Expgrle_nma Experiéncia Social
Profissional
X S X 5 X S X S

Utilizo conhecimentos técnicos envolvendo a

gestdo financeira em minha atuacdo como| 7,1515 | 1,8049 | 6,6970 | 2,2705 | 7.8182 | 1.6855 | 7,6061 | 1,7667

gerente de uma ONG

Elaboro estratégias, a partir da andlise do

contexto institucional, vinculando-as as| 8,1515 | 1,6606 | 7,1818 | 1,8448 | 7.9697 | 1.9762 | 7,6667 | 2,0104

diretrizes da ONG onde atuo.

Gerencio uma crise financeira buscando o
apoio dos colegas de trabalho

Promovo a maximizacdo dos recursos
financeiros da organizacao.

Elaboro estratégias para a captagdo de
recursos financeiros.

Utilizo as bases legais (leis, normas,
estatuto) na gestao da ONG.

Conheco as leis trabalhistas necessarias
para a atuagdo do gerente na ONG.

Pratico os principios da lideranga em minha
atuacéo como gerente da ONG

Fonte: Elaboracéo propria, 2013.

De acordo com os gestores pesquisados, a maior preocupacdo dentro do
cenario instrumental relaciona-se com o quesito legal da gestdo. Obteve-se média
de 8,67 no dominio desta competéncia, destacando-se a importancia da experiéncia
profissional no desenvolvimento da mesma. Tanto a educacao formal quanto a

experiéncia social apresentam médias relativamente altas de participacdo. No
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7,8485 | 1,7342 | 6,8485 | 1,7161 | 7.5758 | 1.7326 | 7,5758 | 1,7859

8,4242 | 1,5213 | 7,4242 | 1,8545 |8.1515 | 1.5232 | 7,9697 | 1,6295

7,9697 | 1,4892 | 7,1818 | 1,7402 | 8.0303 | 1.5709 | 7,8182 | 1,6480

8,6667 | 1,4068 | 7,8182 | 2,0835 | 8.4848 | 1.4169 | 8,1818 | 2,0226

8,00 | 1,4790 | 7,4242 | 1,8033 | 7.9394 | 1.5799 | 7,8485 | 1,6418

8,2424 | 1,3470 | 7,6970 | 1,4892 | 8.2424 | 1.6208 | 8,2424 | 1,5006



entanto, sdo seguidas por variabilidade acentuada nas respostas, porquanto nao
podem ser efetivamente relacionadas como causa do nivel de dominio.

As caracteristicas diferenciadas da gestdo dos recursos financeiros nas
ONG’s desencadeiam nos gestores a necessidade de aprendizado inovador na area.
Competéncias questionadas como, “Elaboro estratégias para a captagdo de
recursos financeiros”; “Utilizo conhecimentos técnicos envolvendo a gestédo
financeira em minha atuagdo como gerente de uma ONG”; e “Gerencio uma crise
financeira buscando o apoio dos colegas de trabalho”; demonstraram que o
processo de aprendizagem encontra-se deficiente neste aspecto. A educacéao formal
mostrou-se fator de controversa participagdo no desenvolvimento destas
competéncias, assim como apresentou a necessidade de melhor capacitacédo
técnica dos gestores.

Assusta o fato de que as menores médias em nivel de dominio das
competéncias instrumentais encontram-se naquelas que relacionam-se a gestdo
estratégica e financeira. Sendo 91% dos gestores portadores de nivel superior de
ensino e mais de 50% formados em pés-graduacéo, pode-se questionar o contetudo
do processo de educacdo formal que nao contribuiu de maneira efetiva para a
capacitacdo desde gestores perante a real condicdo de gestdo no terceiro setor da
economia.

Fica claro que as competéncias do dominio instrumental, nas ONG’s
pesquisadas, sdo desenvolvidas predominantemente por meio da experiéncia
profissional e do empirismo caracteristico do processo de aprendizagem deste
dominio. Ressalva-se que a falta de embasamento técnico aumenta a probabilidade
de fracasso nas tentativas e, logo, minimiza a profissionalizacdo da gestdo neste
aspecto.

Destacam-se neste ambiente as competéncias legais, operacionais e de
lideranca. Nestas, a participacdo da experiéncia profissional, e ocasionalmente da
experiéncia social (como no caso da pratica de principios de liderancga), conseguiram

suprir as deficiéncias da educacgéao formal.
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4.4 Nivel de Dominio e Papel da Experiéncia no Desenvolvimento de

competéncias no nivel comunicativa

A aprendizagem transformadora no ambito gerencial utiliza-se
corriqueiramente da comunicag¢do no processo de mudanca paradigmética. A gestao
precisa transmitir informagdes, compreender o discurso organizacional, e promover o
entendimento entre os colaboradores (Mezirow 2009).

O processo comunicativo, como elucida Habermas, através de Mezirow
(1991), ampara-se em normas consensuais diferentemente do dominio instrumental
que depende de verdades empiricas e proposicdes analiticas. Tais normas
consensuais, de cunho valorativo, reciprocamente definem expectativas sobre o
comportamento e o entendimento da comunicacao.

De acordo com Hoyrup (2004), a comunicagdo permite que o aprendizado
saia da perspectiva unicamente individual e transcenda para o coletivo. Aprende-se
a democratizar a gestdo utilizando a comunicacdo como ferramenta integradora
(GALVAO, 2010). Busca-se, a partir da pratica e reflexdo no discurso, aproximar as
realidades formais e informais da organizacdo, assim como a congruéncia das
metas de aprendizagem organizacional com as necessidades de aprendizado dos
individuos (NYHAN et al, 2003).

Faz-se mister que o gestor aprenda ndo s6 a difundir suas ideias, mas a
promover o didlogo e a comunicacdo entre todos os integrantes das organizacoes.
De acordo com o0s gestores pesquisados (Tabela 7), notou-se forte presenca da
experiéncia profissional no desenvolvimento da maioria das competéncias gerenciais
elencadas. Constata-se, entdo, o movimento de aprender com o trabalho e no
trabalho, incentivado pelo suporte e a instrucdo nos processos de planejamento e

reflexao.
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Tabela 7 - Nivel de Dominio e Papel da Experiéncia no Desenvolvimento de
competéncias no nivel comunicativo

Dominio da Contribuicio da experiéncia no desenvolvimento da
Competéncia competéncia
. Nivel de Dominio | Educagado Formal Experiéncia Experiéncia Social
DOMINIO COMUNICATIVO ¢ Sl ek P
X S X S X S X S

Gerencio as dificuldades interpessoais e

conflitos vivenciados pela minha equipe de | 8,2121 | 1,3638 | 6,9697 | 1,7938 | 8,2727 | 1,6445 | 8,0909 | 1,6462

trabalho

Estabeleco rela¢cdes de trabalho com a

equipe pautadas em valores como igualdade, | 8,7576 | 1,3470 | 7,6364 | 1,8844 | 8,3333 | 1,7618 | 8,4848 | 1,7342

reciprocidade e imparcialidade.

Reconheco com clareza os sentimentos e
valores presentes na equipe de trabalho,
demonstrando interesse e respeito pelo
outro.

Gerencio a equipe de trabalho de forma
democratica e participativa.

Estimulo os integrantes da equipe a

8,5758 | 1,4797 | 7,7273 | 1,7547 | 8,0303 | 1,6295 | 8,0606 | 1,7310

8,7273 | 1,1798 | 7,9091 | 1,5484 | 8,2727 | 1,5057 | 8,3939 | 1,5194

contribuir com sugestdes e criticas sobre | 8,2727 | 1,4202 | 7,6364 | 1,6737 | 7,8485 | 1,7342 | 7,9091 | 1,5883

minha atuacao da ONG.

Mantenho um relacionamento préximo com
0s usuarios da instituigao.

Respeito os valores individuais da equipe de
trabalho.

Valorizo as experiéncias sociais da equipe do
trabalho na gestao da ONG.

Fonte: elaboracéo propria, 2013.

A competéncia gerencial que remete a gestdo participativa obteve, entre as
organizacdes pesquisadas, média alta (8,7) demonstrando a preocupacdo dos
gestores em refletirem e praticarem acdes democraticas. Novamente a educacao
formal aparece de forma menos significante e as experiéncias profissional e social
parecem influenciar mais na formacéo desta competéncia.

No ambito das Organizacbes Nao Governamentais, é esperado que a
geréncia seja exercida por pessoas que liderem, sejam idealistas e comprometidas,
compartilhem a tomada de decisdo e sejam flexiveis.

A reflexdo critica pode ser observada neste contexto organizacional, quando
os individuos questionam e compartilham observacfes e entendimentos acerca dos
valores ali presentes. Cabe a gestado desenvolver um espacgo e valorizar tal processo
de grande valia para o desenvolvimento da aprendizagem organizacional.

Fica claro o direcionamento dado nas ONG’s pesquisadas para uma gestao
integradora e valorativa. Juntamente com o ambiente diversificado de colaboradores
e 0 sentimento altruista, o contexto das organizacbes ndo governamentais

complementa-se com gestores que fortemente “estabelecem relagdes de trabalho
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7,7273 | 1,6634 | 7,2424 | 1,8547 | 7,5758 | 1,7505 | 7,5758 | 1,6208
8,9091 | 1,2591 | 8,2727 | 1,6445 | 8,5152 | 1,6225 | 8,6364 | 1,5972

9,00 | 1,0607 | 8,0303 | 1,5907 | 8,4242 | 1,4368 | 8,5455 | 1,4597



com a equipe pautadas em valores como igualdade, reciprocidade e imparcialidade”.
O nivel de dominio de 8,76 apresentado na competéncia mencionada possui
influéncia primordialmente das experiéncias sociais.

Constatou-se um resultado um pouco diferente nha competéncia que versa
sobre “respeitar os valores individuais da equipe de trabalho”, com média de dominio
8,9 e forte participacdo dos trés tipos de experiéncia na percep¢do dos gestores
pesquisados. Observa-se que de todas as competéncias do dominio comunicativo,
esta foi a que mais apresentou relacdo do nivel de dominio com a educacéo formal.
Percebe-se ainda que esta foi a competéncia com segundo maior nivel de dominio
na area comunicativa. Conclui-se que o ambiente das ONG’s busca aplicar na
pratica os valores e ambicfes de modificacdo social a partir da mudanca dentro das
préprias organizacfes. Neste aspecto, inclusive a educacao formal tem contribuido
para o aprendizado comunicativo dos gestores.

Ademais, sendo necessario lidar com imprevisibilidades e aprender em acgéo
durante a resolucdo de conflitos inesperados, parece sobressair-se entre o0s
gestores a preocupacdo de gerir em conjunto e utilizar-se das experiéncias de todos
para a constru¢gdo do conhecimento. A competéncia atrelada a “valorizagdo das
experiéncias sociais da equipe do trabalho na gestdo de ONG’s” apresentou a maior
média de dominio neste contexto (9,0) e novamente vemos a participacdo
expressiva de todos os tipos de experiéncia na construcdo desta competéncia.

Majoritariamente destaca-se no dominio comunicativo a presenca ha da
experiéncia social no processo de aprendizado. As competéncias aprimoram-se a
partir da reflexdo do gestor sobre as dinamicas sociais da organizagcédo, assim como
sobre seus eventos proprios de relacionamento e relatos de outros colaboradores. A
experiéncia social congrega, quase sempre, de maneira tacita uma enorme gama de
perspectivas, valores e atitudes. A partir da imersdo consciente neste contexto os
gestores puderam ser beneficiados com dilemas conflitantes que estimularam o
aprendizado transformador na area.

Por fim, de modo menos representativo, porém nao menos importante,
apresentou-se a competéncia de “relacionamento com os usuarios da instituicdo”. A
meédia no nivel de dominio apresentada pelos gestores pesquisados foi 7,27, e as
experiéncias formal, profissional e social apresentaram também influéncia mediana

no desenvolvimento da competéncia. Vé-se com receio a lacuna criada nas relacdes
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do gestor com o beneficiario dos servigos/produtos da ONG. Acredita-se que maior
atencdo deve ser dada a esta competéncia e que seu aprimoramento pode fluir a
partir da auto-reflexdo critica do gestor, utilizando todo o contexto ja presente no
ambiente organizacional. O proprio objetivo das ONG’s atenta para a condigao vital

desta competéncia.

4.5 Nivel de Dominio e Papel da Experiéncia no Desenvolvimento de

competéncias no nivel individual

E no ambito individual que a aprendizagem pode assumir sua forma mais
extravagante. O gestor aprende a aprender e a se reinventar. Modificam-se
parametros, reconstroem-se as referéncias e a acao passa a ser pautada em novas
perspectivas.

O dominio individual concentra a inquietude de Freire na necessidade de
compreensao da verdadeira causalidade dos fenbmenos pessoais, através da
interpretacdo profunda dos problemas vividos, assimilando criticamente a realidade.

Habermas tece o raciocinio da emancipacdo do individuo a partir do
desprendimento das verdades fixas e dos paradigmas estaveis. Mezirow (2000)
complementa dizendo que este neste dominio o individuo instiga, através da
reflexdo, a identificacdo e ao confronto com perspectivas de significado distorcidas.

O dominio individual atua no desenvolvimento da personalidade e da
consciéncia do gerente, principalmente agindo sobre o autoconhecimento e com
cada vez maior capacidade de autonomia, de discernimento e de responsabilidade
pessoal (DELORS, 1999). A tabela 8 apresenta os resultados da analise estatistica

descritiva dos dados.
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Tabela 8 - Nivel de Dominio e Papel da Experiéncia no Desenvolvimento de
competéncias no nivel individual

Dominio da Contribuicio da experiéncia no desenvolvimento da
Competéncia competéncia
. Nivel de Dominio | Educacédo Formal Experiéncia Experiéncia Social
DOMINIO INDIVIDUAL Erofissionzl
X S X S X S X S

Mantenho uma atitude reflexiva sobre suas
acdes diarias no ambiente de trabalho.

Utilizo o autoconhecimento na realizacdo das
atividades diarias.

Promovo ag¢bes para a autorreflexdo sobre
as acdes gerenciais.

Mantenho o equilibrio entre o trabalho e vida
pessoal.

Priorizo as atividades da atividade gerencial

8,00 1,4142 | 7,3939 | 1,5399 | 7.8788 | 1.4088 8,00 1,4361

8,3030 | 1,3106 | 7,6364 | 1,819 | 8.1212 | 1.6725 | 8,1818 | 1,8950

7,5152 | 1,4816 | 6,8485 | 1,5835 | 7.3939 | 1.5996 | 7,3939 | 1,6759

17,2727 | 2,1106 7,00 2,0156 | 7.3333 | 1.9472 | 7,2727 | 1,1928

em detrimento das atividades da vida| 7,00 2,5860 | 6,0303 | 2,2567 | 6.6970 | 2.2148 | 6,3939 | 2,4867

pessoal.

Mantenho o equilibrio emocional, diante das

pressdes do ambiente de trabalho, durante a | 7,9091 | 1,4655 | 7,1515 | 1,6978 | 7.7879 | 1.7986 | 7,7273 | 1,7370

realizagéo das atividades.

Utilizo a  comunicacao de forma
compreensivel, por meio da linguagem oral e
escrita, como facilitadora do trabalho em
equipe.

8,1515 | 1,1489 | 7,6364 | 1,4962 | 7.9394 | 1.6382 | 8,1212 | 1,5960

Conduzo uma demiss&o com seguranca. 7,1515 | 2,4637 | 6,4545 | 2,3597 | 7.3030 | 2.6632 | 7,1515 | 2,5875

Fonte: Elaboragéo Propria, 2013.

Obteve-se, a partir da pesquisa, a nogao de que este dominio ainda é pouco
desenvolvido no processo de aprendizagem dos gestores. A propria dificuldade de
precisdo dos mesmos quanto ao nivel de dominio nas competéncias indica que a
aprendizagem sobre si mesmo néo € tdo consciente quanto deveria.

A competéncia que mais destacou-se neste dominio foi a “utilizo o
autoconhecimento na realizacdo das atividades diarias”, com média de dominio 8,3
e contribuicdo das experiéncias profissional e social avaliadas respectivamente em
8,12 e 8,18. Esta competéncia demonstra conexdo dos gestores com o processo de
aprendizagem-acdo. Ampara-se a conclusdo no bom desempenho dos gestores
evidenciado na competéncia de “manutengdo de uma atitude reflexiva sobre suas
agdes diarias no ambiente de trabalho”. Ambas competéncias apresentaram baixo
desvio padréo nas respostas sobre o nivel de dominio e papel das experiéncias,
evidenciando homogeneidade na pratica reflexiva dos gestores quanto ao
autoconhecimento e o ambiente de trabalho.

Por outro lado, o ponto mais falho apresentado pelos pesquisados recaiu
sobre a competéncia de divisdo entre as atividades gerenciais e as atividades

pessoais. Os gestores indicaram meédia 7 no dominio desta competéncia, e as
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experiéncias possuiram influéncia abaixo de 6 (média) e com altos desvios padrdo
(acima de 2,2). Nota-se que a competéncia € controversa entre os gestores e fica
claro que dentre os aspectos trabalhados no dominio individual, aqueles que
apresentam maior desvios-padrdo relacionados as suas meédias, sdo 0s mais
negligenciados pelos gestores. A inconsisténcia nas respostas advém tanto da falta
investimento na competéncia quando do desconhecimento ou esquecimento da
mesma.

Apresentam-se também em condicdo de melhoria as competéncias que
tratam de “conducdo de uma demiss&o com seguranga” e “manutencéo do equilibrio
entre o trabalho e a vida pessoal”.

Evidencia-se que os gestores refletem sobre sua participacdo no trabalho,
sobre o conhecimento necessario e o controle emocional em situacdes de pressao.
Fica claro também que o processo de aprendizagem ndo se aprofunda da mesma
maneira quando trata-se da introspeccdo em busca do entendimento do gestor
sobre sua condi¢cdo humana, integrante social e seu embasamento valorativo.

A reflexdo individual com o viés organizacional € fundamental para o
alinhamento entre gestor-instituicdo, porém esta ndo pode ser limitadora do
aprendizado emancipatério. Para que o gestor atinja novo patamar de consciéncia é
preciso que este investigue a si mesmo e despreenda-se de verdades
preestabelecidas para entdo construir seus proprios conceitos. Abre-se deste modo
a possibilidade para solu¢cBes inovadoras, adequadas as realidades individuais e
organizacionais. Ademais imprime-se na gestao a caracteristica Unica de um gestor
que utiliza em sua decisdo toda a bagagem experiencial, axioldgica, técnica e

criativa, aplicada ao processo de aprendizagem transformadora em acéo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O processo de gestdo na organizagbes ndo governamentais apresenta-se
permeado por diversas caracteristicas Unicas. Os parametros de criacdo e gestédo de
ONG’s encaminham os gestores para a criagdao de competéncias especificas do
setor.

Percebe-se o0 desenvolvimento das competéncias gerenciais através do
processo de aprendizagem transformadora que possibilita a mudanca dos quadros
de referéncias dos gestores, abrindo seus horizontes para novas préaticas, meios e
conceitos.

A aprendizagem no ambito gerencial envolve a reflexdo, sobre o trabalho, no
trabalho e com seus pares. Os gestores utilizam-se da reflexdo critica também para
aprenderem sobre si mesmos durante o processo constante de confrontacdo com
novas perspectivas.

Os dominios (locais/modos) de aprendizagem identificados na aprendizagem
gerencial em ONG’s foram os: organizacional, instrumental, comunicativo e
individual. Apresentaram-se de maneira consistente entre os gestores de diversas
regibes do pais porém ficou perceptivel que os gestores ndo os dominam com a
mesma habilidade.

O dominio organizacional apresentou competéncias com médias
consideravelmente altas e baixos desvios padrdo. Os gestores dominam, em sua
maioria, a andlise do ambiente interno e externo, refletindo sobre as mutacdes no
mesmo e sobre a importancia de integracdo entre os stakeholders. Destacou-se o
trabalho em conjunto, o compartilhamento de aprendizado e a busca de apoio na
resolucdo de problemas. A experiéncia profissional apresentou-se como contribuinte
mais intenso e consistente na formacgédo das competéncias deste dominio.

JA no dominio instrumental os gestores demonstraram alto nivel de
competéncia legal, operacional e de lideranca. A aprendizagem e 0 exercicio da
gestdo financeira apresentaram-se com certa deficiéncia, fator possivelmente
explicado pela falta de estudos sobre as finangas das ONG’s. Desamparados pela
educacgéo formal neste aspecto, os gestores encontram-se a mercé da tentativa e

erro e das experiéncias sociais. Fica claro que as competéncias do dominio

55



instrumental, nas ONG’s pesquisadas, sdo desenvolvidas predominantemente por
meio da experiéncia profissional e do empirismo caracteristico do processo de
aprendizagem deste dominio.

Por outro lado, a comunicacdo apresentou o melhor desempenho na
avaliacdo das competéncias dominadas pelos gestores. O dominio comunicativo,
fortemente trabalhado pelos gestores pesquisados, valoriza a igualdade, a
participatividade e a democracia. Os gestores refletem criticamente e amparam suas
decisbes em valores organizacionais e coletivos, além de agregarem ao julgamento
as contribuicbes e criticas dos colaboradores para com a atuagdo do gestor.
Majoritariamente destaca-se no dominio comunicativo a presenca na da experiéncia
social no processo de aprendizado. As competéncias aprimoram-se a partir da
reflexdo do gestor sobre as dindmicas sociais da organizacdo, assim como sobre
seus eventos proprios de relacionamento e relatos de outros colaboradores.

Infere-se a partir da pesquisa e da caracterizacdo das ONG’s que a
aproximacéao dos gestores com dominio comunicativo ocorre devido ao ambiente em
gue a gestdo ocorre. A ONG propbe em sua criacdo o funcionamento para a
sociedade e ha uma imersédo nas relacdes sociais. A presenca de diversos tipos de
colaboradores, assim como fontes diversas e variantes de financiamento estimulam
a comunicacgdao, as relacdes e as trocas de experiéncias (principalmente as sociais).
A partir da imerséo consciente neste contexto os gestores puderam ser beneficiados
com dilemas conflitantes que estimularam o aprendizado transformador na area.

Por fim, evidencia-se que a reflexdo individual com o viés organizacional é
realizada de maneira satisfatoria e racionalmente critica. Os gestores refletem sobre
sua participacdo no trabalho, sobre o conhecimento necessério para sua realizacao
e o0 controle emocional em situacdes de presséo. Fica claro também que o processo
de aprendizagem ndo aprofunda-se da mesma maneira quando trata-se da
introspeccdo em busca do entendimento do gestor sobre sua condicdo humana,
integrante social e seu embasamento valorativo. Limita-se entdo o dominio
emancipatorio, impedindo que o gestor atinja novos patamares de consciéncia sobre
sua condicdo humana, social e valorativa. Indica-se o aprimoramento na auto-
reflexdo critica e capacitacdo nas competéncias deficientes para que o gestor possa
ser capaz de gerir utilizando-se de toda sua bagagem experiencial, axiolégica,

técnica e criativa, aplicada ao processo de aprendizagem transformadora em acéao.
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Para efeitos de maior impacto na aprendizagem, apresentam-se resumidas

abaixo as duas competéncias com maior e menor nivel de dominio pelos gestores:

Tabela 9 - Competéncias com maior e menor nivel de dominio pelos gestores

DOMINIO

COMPETENCIAS

Maior nivel de dominio

Menor nivel de dominio

Organizacional

Acompanho a execugdo de projetos
pela equipe de trabalho.

Promovo um relacionamento
democratico com os usuarios externos
gue se relacionam com a instituicao
onde atuo.

Busco o apoio dos
organizacdo para a
problemas.

colegas da
resolucdo de

Promovo um relacionamento
cooperativo com agentes financiadores
nacionais e internacionais, visando a
construcdo coletiva de projetos e
solucbes que potencializem  os
beneficios sociais.

Instrumental

Utilizo as bases legais (leis, normas,

estatuto) na gestdo da ONG.

Gerencio uma crise financeira
buscando o apoio dos colegas de

trabalho

Promovo a maximizagdo dos recursos

financeiros da organizagao.

Utilizo conhecimentos técnicos
envolvendo a gestdo financeira em
minha atuagdo como gerente de uma

ONG

Comunicativo

Valorizo as experiéncias sociais da

equipe do trabalho na gestéo da ONG.

Gerencio as dificuldades interpessoais
e conflitos vivenciados pela minha

equipe de trabalho

Respeito os valores individuais da

equipe de trabalho.

Mantenho um relacionamento préximo

com os usuarios da instituicao.

Individual

Utilizo 0 autoconhecimento na

realizacdo das atividades diarias.

Priorizo as atividades da atividade
gerencial em detrimento das atividades
da vida pessoal.

Utilizo a comunicacdo de forma
compreensivel, por meio da linguagem
oral e escrita, como facilitadora do

trabalho em equipe.

Conduzo uma demissao com

seguranca

Fonte: elaboracao propria, 2013.

Questiona-se por fim a acessibilidade e a condicdo de existéncia, gestédo e
financiamento das ONG’s no Brasil. O cenario nacional e mundial atual demanda
melhorias no cadastro das organizacdes, facilitacdo do contato e maior rigor no
financiamento. A profissionalizacdo € condi¢cdo sine qua non para a evolucédo do

setor, assim como para melhores condigcbes de financiamento e de estudo dos
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processos decisorios e das dindmicas organizacionais. Um dos desafios deste
estudo foi compreender o universo estudado e ter acesso aos gestores das ONG's,

Acredita-se que a presente pesquisa contribui para o enriqguecimento da
gestdao de ONG’s a partir da melhor caracterizagao das competéncias e da maneira
como os gestores desenvolvem-nas. A exposicéo clara dos fatores envolvidos na
gestdo de ONG’s assim como as lacunas no processo de aprendizagem servem de
estimulo e direcionamento para que o0s gestores, em processo de reflexdo critica e
acao, possam melhor capacitarem-se para executar as atividades da maneira mais
inteligente e eficiente.

Por fim, a presente pesquisa abre portas para futuros estudos com gestores
de ONG’s que possam aprofundar as limitagbes do desenvolvimento de certas
competéncias assim como o desenvolvimento de praticas que estimulem o

aprendizado através da reflexao critica nos dominios deficientes.
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APENDICE A — QUESTIONARIO DE PESQUISA

= Nucleo de Estudos
Qcneq em Aprendizagem
e Competéncias

Prezado(a) Gerente de ONG,

O Nducleo de Estudos em Aprendizagem e Competéncias — NAC, vinculado ao
Programa de Poés-Graduacdo em Administracdo (PPGA), da Universidade Federal
da Paraiba, esta realizando uma pesquisa com Organizacbes Nao Governamentais
— ONG’s brasileiras vinculadas a ABONG envolvendo o processo de aprendizagem
de gerentes, com apoio financeiro do Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnolégico - CNPq.

A pesquisa tem como objetivo avaliar os dominios da aprendizagem de Gerentes
de Organizacdes Ndo Governamentais no Brasil. Vimos, por meio desta, convidar
V. Sa. para participar da pesquisa respondendo um questionario com questdes
envolvendo o processo de aprendizagem e a gestdo de ONG’s. Sua resposta é
andnima e sua contribuicao é fundamental.

Nesse sentido, suas respostas as questdes devem expressar a sua experiéncia no
contexto da sua pratica profissional.

Agradecemos imensamente 0 seu apoio e colaboracdo e nos colocamos a sua
disposicdo para quaisquer esclarecimentos por intermédio do e-malil
(nac@ccsa.ufpb.br)

Atenciosamente,
Prof. Dr. Anielson Barbosa da Silva
Programa de Pos-Graduacao em Administracdo - PPGA/UFPB.

Coordenador do Nucleo de Estudos em Aprendizagem e Competéncias — NAC

Fabio Bezerra Correia Lima

Bolsista do Programa de Iniciacao Cientifica (PIBIC/CNPQ)
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Ha 13 perguntas neste questionario

COMPETENCIAS
1 [Parte []

Considerando o contexto da sua acdo profissional, avalie em que nivel vocé
expressa as competéncias de um gerente de ONG e a contribuicdo da experiéncia
no desenvolvimento de cada uma das competéncias. Para balizar o seu
entendimento, considere:

- Competéncia: Capacidade do gestor de uma ONG em articular, combinar e
mobilizar um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes no contexto da
acao profissional.

- Dominio: Grau em que vocé, enquanto gerente de uma ONG, expressa
determinada competéncia em sua acao profissional.

- Experiéncia: a experiéncia tanto pode ser adquirida mediante um processo de
aprendizado sistematico, via educac¢ao formal, aprimorado ao longo do tempo, como
também pode ser obtida de forma mais abrangente e ndo estruturada ao longo da
vida, por meio da vivéncia de experiéncias profissionais (relacionadas ao trabalho) e
sociais (relacionadas a vida pessoal e familiar).

Utilize as orientacdes apresentadas a seguir para representar a sua percepcao
sobre o nivel de dominio da competéncia e a contribuicdo da experiéncia no
desenvolvimento da competéncia.

Sobre 0 dominio da competéncia:

- Quanto mais préximo de ZERO vocé se posicionar, MENOS vocé expressa a
competéncia em sua acao profissional.

- Quanto mais proximo de DEZ vocé se posicionar, MAIS vocé expressa a
competéncia em sua acao profissional.

Sobre a contribuicdo da experiéncia no desenvolvimento da competéncia:

- Quanto mais préximo de ZERO vocé se posicionar, MENOR é a contribuicdo da
experiéncia no desenvolvimento da competéncia.

- Quanto mais proximo de DEZ vocé se posicionar, MAIOR € a contribuicdo da
experiéncia no desenvolvimento da competéncia.
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Por favor, escreva um nimero entre 0 e 10 para cada item:

Nivel de
Dominio

Educacéo
Formal

Experiéncia
Profissional

Experiéncia
Social

Promovo um relacionamento
democratico com 0s usuarios
externos que se relacionam com
a instituicdo onde atuo.

Utilizo conhecimentos técnicos
envolvendo a gestdo financeira
em minha atuacdo como gerente
de uma ONG

Gerencio as dificuldades
interpessoais e conflitos
vivenciados pela minha equipe
de trabalho

Elaboro estratégias, a partir da
analise do contexto institucional,
vinculando-as as diretrizes da
ONG onde atuo.

Gerencio uma crise financeira
buscando o apoio dos colegas
de trabalho.

Estabeleco relacdes de trabalho
com a equipe pautadas em
valores como igualdade,
reciprocidade e imparcialidade.

Gerencio as resisténcias do
grupo quando ocorrem
mudanc¢as nos processos de
trabalho.

Reconheco com clareza os
sentimentos e valores presentes
na equipe de trabalho,
demonstrando interesse e
respeito pelo outro.

Promovo um relacionamento
cooperativo com agentes
financiadores nacionais e
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internacionais, visando a
construcao coletiva de projetos
e solugcdes que potencializem os
beneficios sociais.

Acompanho a execucéao de
projetos pela equipe de trabalho.

Promovo a maximizagdo dos
recursos financeiros da
organizagao.

Gerencio a equipe de trabalho de
forma democrética e
participativa.

Estimulo os integrantes da
equipe a contribuir com
sugestdes e criticas sobre minha
atuacao da ONG.

Mantenho um relacionamento
préximo com 0s usuarios da
instituicao.

Mantenho uma atitude reflexiva
sobre suas agdes diarias no
ambiente de trabalho.

Respeito os valores individuais
da equipe de trabalho.

Busco o apoio dos colegas da
organizacdo para a resolucéo de
problemas.

Promovo ac¢fes que influenciam
positivamente o comportamento
das pessoas na geracao de
ideias para o planejamento das
acbes da ONG.

Elaboro estratégias para a
captacéao de recursos
financeiros.

Utilizo as bases legais (leis,
normas, estatuto) na gestao da
ONG.
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Conheco as leis trabalhistas
necessarias para a atuagao do
gerente na ONG.

Prético os principios da
lideranca em minha atuacéo
como gerente da ONG.

Compartilho o aprendizado
adquirido com a equipe da ONG.

Valorizo as experiéncias sociais
da equipe do trabalho na gestdo
da ONG.

Empreendo acbes para
equilibrar os valores individuais
e os institucionais.

Utilizo o autoconhecimento na
realizacdo das atividades diarias.

Promovo a¢des para a
autorreflexdo sobre as acdes
gerenciais.

Mantenho o equilibrio entre o
trabalho e vida pessoal.

Priorizo as atividades da
atividade gerencial em
detrimento das atividades da
vida pessoal.

Mantenho o equilibrio
emocional, diante das pressodes
do ambiente de trabalho, durante
arealizagcdo das atividades.

Utilizo a comunicacéo de forma
compreensivel, por meio da
linguagem oral e escrita, como
facilitadora do trabalho em
equipe.

Conduzo uma demissdo com
seguranca.

Utilize as orientagbes apresentadas a seguir para representar a sua percepgdo sobre o nivel de dominio da
competéncia e a contribuicdo da experiéncia no desenvolvimento da competéncia.
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Sobre o0 dominio da competéncia:

- Quanto mais préximo de ZERO vocé se posicionar, MENOS vocé expressa a competéncia em sua acédo
profissional.

- Quanto mais préximo de DEZ vocé se posicionar, MAIS vocé expressa a competéncia em sua a¢do
profissional.

Sobre a contribuicdo da experiéncia no desenvolvimento da competéncia:

- Quanto mais proximo de ZERO vocé se posicionar, MENOR ¢é a contribuicdo da experiéncia no
desenvolvimento da competéncia.

- Quanto mais préximo de DEZ vocé se posicionar, MAIOR é a contribuicdo da experiéncia no desenvolvimento
da competéncia.

PERFIL DA ONG E DO GERENTE
[01]Ano de Fundagdo: *

[02]NUmero de Colaboradores:

. Efetivos

. Estagiarios

. Prestadores de Servicos
o Voluntarios

[03]Qual o Estado brasileiro onde a Organizacdo nao Governamental esté localizada?
(considere o estado onde o respondente do questionario atua) *

[04]Quais as principais fontes de captacdo de recursos da ONG (pode indicar mais de
uma)? *

. Ll Prestacdo de Servicos

. [] Comercializacdo de Produtos

. [] Repasse de Recursos por Empresas Privadas

. [] Repasse de Recursos de Instituicdes Publicas vinculadas ao Governo Federal
. [] Repasse de Recursos do Governo Federal

. [] Repasse de Recursos do Governo Estadual

. [] Repasse de Recursos do Governo Estadual

. [] Repasse de Recursos de Instituic6es Estrangeiras
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. Ol Doacéo de Pessoas Fisicas

o [] Doacédo de Empresas Privadas

[O5]Em que faixa se situa o aporte financeiro anual da ONG (em mil reais)? *

. [ ] Até 19,99 Mil Reais

. [ De 20 a 29,99 Mil Reais
. [ De 30 a 39,99 Mil Reais
. [ ] De 40 a 49,99 Mil Reais
. [ De 50 a 99,99 Mil Reais
. [ Mais de 100 Mil Reais

[06]Qual a amplitude de atuacdo da Instituicdo? (pode indicar mais de uma resposta) *

. O] Municipal
. [ ] Estadual
o [] Regional
. [ ] Nacional
. [ Internacional

[07]A instituicdo promove capacitacdes ou oferece alguma facilidade para a
gualificacao formal dos funcionéarios? Em caso afirmativo, utilize o espaco do
comentério e indique quais sdo os principais temas da capacitacéo. *

. O sim

. (O Nao
Comente aqui sua escolha:

[08]Idade do Respondente *

[09]Género *

. () Masculino
. O Feminino
o O Transgénero
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[10]Nivel de Instrucdo do Respondente *

) ( Ensino Fundamental

. O Ensino Médio

. O curso Superior Incompleto

. (O cursos Superior Completo

. O P6s-Graduacéo (Especializacéo)
. O P6s-Graduacédo (Mestrado)

. O Pés-Graduacao (Doutorado)

[11]Tempo de Atuacdo em ONG's (indiqgue o numero de anos que atua em
Organizagdes Nao Governamentais) *

[12]Tempo de Atuacdo como Gerente de uma ONG (indique o nimero de anos que
atua na gestdo de Organizagcbes Nao Governamentais) *
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