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HABILIDADES GERENCIAIS E MODALIDADES DE
APRENDIZAGEM DE GESTORES INDUSTRIAIS

MANAGEMENT SKILLS AND LEARNING MODALITIES OF INDUSTRIAL MANAGERS

RONALDO ARAUJO CAMPOS'
Universidade Salvador RESUMO

ronaldo.araujo@braskem.com O proposito deste artigo foi investigar as relacdes existentes entre as modalidades de aprendi-

JADER CRISTINO zagem organizacional e as habilidades gerenciais, buscando suprir uma lacuna na literatura ao
DE SOUZA-SILVA? relacionar esses dois construtos. Para encampar o objetivo desta investigacdo, foram pesquisa-
Universidade do Estado da Bahia dos 315 gestores de 38 industrias dos segmentos quimico e petroquimico localizadas em cinco
souzajader@gmail.com estados do Brasil (Alagoas, Bahia, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul e Sdo Paulo) a partir da
MARCOS GILBERTO ap.li_cagéo de um questionario. A pesquisa se caracte_rizou como s§ndo de carater quantitativo,
DOS-SANTOS? utilizando-se de modelagem de equacdes estruturais para a analise dos dados. Foram usadas
Universidade Federal da Bahia duas escalas de medida: a Escala de Modalidades em Aprendizagem Organizacional (EMA),
marcosgilberto74@gmail.com que apresenta modalidades oriundas tanto de uma abordagem individual-cognitiva quanto da

sociopratica, e a Escala de Habilidades Gerenciais (EHAG), as quais foram relacionadas em dois
modelos estruturais, apresentando indicadores de ajuste dentro dos parametros esperados. Entre
os principais achados, identificou-se que as modalidades de aprendizagem apresentam diferentes
contribuicées nas diversas habilidades gerenciais desenvolvidas no ambiente de trabalho, com
destaque para a mentoria, que apresentou uma relacao positiva e significativa com as habilidades
reflexivas, interpessoais e politicas no contexto pesquisado.

Palavras-chave: aprendizagem organizacional, modalidades de aprendizagem, habilidades
gerenciais.

ABSTRACT

The purpose of this article was to investigate the relationship between organizational learning
modalities and the managerial skills of Brazilian industry managers, seeking to fill a gap in the
literature by relating these two constructs. To investigate the objective of this investigation, 315
managers from 38 chemical, and petrochemical industries located in five states of Brazil (Alagoas,
Bahia, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul, and S&o Paulo) were surveyed using a questionnaire.
The research was characterized as having a quantitative character, using structural equations
modeling to analyze the data. Two measurement scales were used: The Organizational Learning
Mode Scale (EMA), which presents modalities derived from both an individual cognitive and
sociopratic approach, and the Management Skills Scale (EHAG), and both were related in two
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structural models, presenting adjustment indicators within the expected parameters. Among the
main findings, it was identified that the learning modalities present different contributions in
the various management skills developed in the work environment, with emphasis on mentor-
ing, which presented a positive and significant relationship with reflexive, interpersonal, and
political skills in the researched context.

Keywords: Organizational learning, learning modalities, management skills.

INTRODUCAO

Cada vez mais € crescente o nimero de pesquisas sobre
o fendmeno da aprendizagem nas organizacées (Takahashi e
Fischer, 2009; Souza-Silva, 2009; Reatto e Godoy, 2015; Davel
e Oliveira, 2018). Ela tem sido compreendida como essencial
para que as organizacdes tenham maior capacidade de reagir
as mudancas, bem como promové-las, lidar melhor com as
ameacas do ambiente, promover inovacdes e alcancar vanta-
gens competitivas (Leite et al., 2006; Baréo et al., 2017). Se a
aprendizagem se torna cada vez mais relevante nos diversos
niveis organizacionais, no gerencial, sua importancia ¢ ainda
maior. Afinal de contas, sdo os gestores os grandes responsaveis
pela confeccdo das estratégias organizacionais e do processo
de tomada de decisdo, requerendo um conjunto complexo de
habilidades gerenciais. Neste sentido, o estudo da aprendiza-
gem organizacional, também tem sido intensificado na ultima
década (Tamkin e Barber, 1998: Moraes et al., 2004; Silva,
2008; Closs e Antonello, 2012; Lang et al., 2014; Paroutis et
al., 2015; Versiani et al., 2018).

A literatura sobre este tema (Alvesson e Karreman,
2001; Gosling e Mintzberg, 2003; Spender, 2004; Souza-
-Silva, 2009; Dos-Santos et al., 2015) tem sinalizado sete
modalidades de aprendizagem pertencentes as abordagens
individual cognitiva e sociopratica respectivamente (Treina-
mento Tradicional; Leitura de Textos; Acessos aos Bancos de
Dados e Treinamento on the Job; Mentoria; Comunidades de
Pratica e Interacdes Casuais) e sete categorias de habilida-
des gerenciais (habilidades reflexivas, técnico-operacionais,
analitico-estratégicas, interpessoais, politicas, culturais e
contextuais).

Ainda sdo raras as investigacfes que se incumbem em
responder como tais habilidades tdo relevantes a atividade
gerencial sdo aprendidas pelos gestores. Em outras palavras,
a literatura, inclusive, internacional (Wenger, 1998; Ellis
e Spielberg, 2003; Silva et al, 2012) é incipiente ao tratar
sobre como as modalidades de aprendizagem impactam no
desenvolvimento das habilidades gerenciais. Neste sentido,
emerge a questao norteadora desta pesquisa: quais as relacdes
existentes entre as modalidades de aprendizagem organizacio-
nal e as habilidades gerenciais? Assim, este artigo tem como
objetivo central investigar quais modalidades de aprendizagem

organizacional exercem maior influéncia no desenvolvimento
das habilidades gerenciais. Portanto, a contribuicdo tedrico-
-analitica deste texto reside em verificar quais as modalidades
de aprendizagem mencionadas exercem influéncia significativa
nas habilidades gerenciais. Neste sentido, tal pesquisa pode
abrir caminhos para avancos tedricos e reflexdes praticas re-
lacionadas a novos estudos que venham a explorar as diversas
formas de influéncia das modalidades no desenvolvimento das
habilidades gerenciais. Assim sendo, novas investigacoes po-
dem, por exemplo, tratar de refletir de qual forma a mentoria,
enquanto modalidade sociopratica de aprendizagem, influencia
o aprimoramento de habilidades gerenciais interpessoais e/ou
culturais. Dito de outra forma, as literaturas nacional e inter-
nacional pouco sistematizam o conjunto de modalidades de
aprendizagem enfatizadas, aqui, € raramente mostram como
elas podem desenvolver especificas habilidades gerenciais.
Perceber as associacdes e correlacdes entre as modalidades
de aprendizagem e as habilidades gerenciais podem levar a
outras pesquisas de natureza, por exemplo, mais qualitativa
sobre o "como" acontece essas influéncias entre esses dois
construtos. E este o gap que tal estudo procurar preencher,
abrindo caminhos para novos e futuros trabalhos que se pro-
ponham a refletir estratégias mais eficazes e transformadoras
de formacdo e desenvolvimento de gestores de diferentes tipos
de organizagdes.

Para responder ao problema desta pesquisa, optou-se
por uma abordagem metodoldgica de carater quantitativo,
sendo que o material empirico coletado se deu a partir da
aplicacdo de questionarios a 315 gestores de 38 industrias do
segmento quimico e petroquimico de cinco estados do Brasil
(Alagoas, Bahia, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul e Sdo Paulo)
e analisados com uso de modelagem de equacdes estruturais.
Este texto esta dividido em mais cinco partes, além desta
introducdo que representa a primeira delas. A sequnda parte
trata do referencial tedrico que cuidou de abordar os construtos
desta investigacdo (aprendizagem organizacional, suas abor-
dagens e modalidades, bem como as habilidades gerenciais).
A terceira parte diz respeito a metodologia da pesquisa que se
caracterizou como sendo quantitativa. A quarta parte refere-se
a apresentacdo dos resultados. A quinta tratou da discussédo
dos mesmos. Finalmente, a sexta e ultima parte cuidou de
apresentar as conclusdes desta investigacao.
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REFERENCIAL TEORICO

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
E SUAS ABORDAGENS

Alguns autores assinalam que as primeiras reflexdes
sobre o construto relacionado a aprendizagem organizacional
sdo de March e Herbert Simon no seminal trabalho Organi-
zations de 1958, cuja énfase era cognicdo e comportamento
organizacional (Schommer, 2005; Souza-Silva e Schommer,
2008). No fim dos anos de 1960 e durante os de 1970, o
assunto comeca a ganhar importancia, principalmente, com
os trabalhos de Chris Argyris e Donald Schén (Bastos et al.,
2004). Sobre o livro de Argyris e Schdn (1978) que trata das
nogdes de circuito simples e duplo de aprendizagem (single
and double looping learning), Souza-Silva (2009) assinala que
€ um trabalho classico e pioneiro na literatura internacional
referente a aprendizagem organizacional.

Nos idos de 1980 e 1990, o conceito ganha maior des-
taque e é popularizado, sobretudo, com os trabalhos de Senge
(1990) e o de Pedler et al. (1991) que contribuem com o modelo
de Organizacdo de Aprendizagem (Learning Organization).
Nas duas décadas seguintes, as investigacdes sobre o assunto
se multiplicaram com diferentes entendimentos, definicoes
e ramificacées sobre o construto (Fiol e Lyles, 1985; Daft e
Huber, 1987; Levitt e March, 1988; Alvesson, 1995; Daudelin,
1996; Crossan et al., 1999; Antonacopoulou e Gabriel, 2001;
Wenger et al., 2002; Gherardi e Strati, 2014; Davel e Oliveira,
2018), tais como: Aprendizagem Organizacional, Organizagdes
de Aprendizagem, Gerenciamento do Conhecimento, Gestdo
da Aprendizagem, Organizacdes Intensivas em Conhecimen-
to, Reflexividade e Aprendizagem, Emocdo e Aprendizagem,
Comunidades de Pratica, Aprendizagem Sociopratica, Apren-
dizagem Sociointeracionista, dentre outros). Wang e Ahmed
(2003), por exemplo, advogam que o construto aprendizagem
organizacional pode ser entendido a partir de seis focos dis-
tintos: (a) foco na socializagdo da aprendizagem individual; (b)
no processo ou sistema; (c) na cultura; (d) no gerenciamento
do conhecimento; (e) no desenvolvimento continuo; e (f) na
criatividade e inovacéo.

Por sua vez, Turner (1991) sinaliza outro entendimento
da Aprendizagem Organizacional. Tal autor utiliza a nogao de
velha e nova aprendizagem organizacional (old and new orga-
nizational learning) para advogar duas compreensdes sobre o
conceito. Para Turner (1991), a velha aprendizagem pode ser
entendida como um processo estritamente cognitivo ao passo
que a new organizational learning € uma concepgao influen-
ciada por uma diversidade de fatores sociais e interacionistas.

Nesta mesma linha de pensamento, Dos-Santos et al.
(2015), a partir de um mapeamento do estado da arte relativo
ao conceito de aprendizagem organizacional advogam que
as concepcdes atuais referentes a este construto estdo for-
temente apoiadas na epistemologia da posse e na epistemo-
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logia da pratica (Cook e Brown, 1999; Chiva e Alegre, 2005).
A primeira ¢ influenciada por uma concepg¢do mais tradicio-
nal da aprendizagem, entendendo-a como um bem passivel
de codificacdo, armazenavel e que pode ser transmitida de
maneira independente do ambiente onde foi gerada (Cook e
Brown, 1999; Chiva e Alegre, 2005; Dos-Santos et al., 2015).
A segunda epistemologia concebe a construcdo do conheci-
mento vinculado a agcdo. Em outras palavras, o conhecimento é
socialmente construido, isto &, tendo como base as interacdes
sociais, envolvendo a pluralidade e diversidade (Cook e Brown,
1999: Dos-Santos et al., 2015).

Neste sentido e embora haja diferentes concepgoes
sobre aprendizagem organizacional, a literatura relativa a
este construto advoga que duas abordagens ganham proemi-
néncia em relacdo a outras maneiras de mapeamento desse
conceito: as abordagens individual cognitiva e a sociopratica
(Wenger, 1998; Gherardi et al., 1998; Alvesson e Karreman,
2001; Souza-Silva e Schommer, 2008; Souza-Silva, 2009).
Essas duas abordagens vao se diferenciar de acordo com suas
compreensdes acerca do conhecimento e do seu processo de
transmissdo (Souza-Silva, 2007).

Para a abordagem individual-cognitiva, o conhecimento
possui carater codificado e cognitivo. O conhecimento codi-
ficado € quando a informacdo pode ser transmitida de forma
explicita, isto € através de codigos usualmente aceitos e
organizados no formato de manuais, livros, textos ou armaze-
nados em dispositivos eletronicos, tais como bancos de dados
(Blackler, 1995; Dos-Santos et al., 2015). Ja o conhecimento
cognitivo € aquele que requer talentos conceituais e habilidades
cognitivas, podendo ser intitulado, também, de conhecimento
abstrato (Souza-Silva, 2007). Tal concepgédo do conhecimento
€ baseada numa epistemologia da posse, entendendo-o como
um bem que pode ser transferivel, armazenado e codificado
independente do ambiente onde ele foi gerado (Chiva e Alegre,
2005; Dos-Santos et al., 2015).

Por outro lado, a abordagem sociopratica compreende o
conhecimento de forma diferente da abordagem individual-
-cognitiva. Para a sociopratica, o conhecimento ¢ pratico,
socio-relacional e integralmente tacito e explicito. Ele € pratico,
pois esta significativamente conectado as nossas atividades do
nosso cotidiano dentro das organizacées e comunidades nas
quais trabalhamos e convivemos. Gherardi et al. (1998) assina-
lam que muitos dos conhecimentos que distinguem um expert
de um novato numa determinada atividade sdo adquiridos, no
dia a dia, através de um processo dinamico de acdo e reflexdo
sobre as tarefas laborais do cotidiano (Schon, 1983: Gherardi
et al, 1998). 0 conhecimento é sdcio-relacional porque esta
presente e se constroi no relacionamento social, isto €, na inte-
racao entre as pessoas, no debate, na discussao, no intercambio
de ideias e na partilha de experiéncias, vivéncias, significados e
informacdes com os outros (Wenger, 1998; Souza-Silva, 2009).
Finalmente, o conhecimento ¢ integralmente tacito e explicito,
pois é composto dessas duas dimensdes que o constituem
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Quadro 1. Sintese das caracteristicas das abordagens individual cognitiva e socioprdtica.
Chart 1. Synthesis of the characteristics of individual cognitive and sociopratical approaches.

Caracteristicas

Epistemologia

Conhecimento

Transmissdo do conhecimento .
conhecimento.

Formas de aprendizado

Modalidades de aprendizagem Treinamento tradicional; leitura de textos e

organizacional acesso aos bancos de dados.

Abordagem individual cognitiva

Influenciada pela epistemologia da posse.
Possui carater codificado e cognitivo.

Privilegia a dimensdo explicita do

Aprende-se, normalmente, lendo ou ouvindo.

Abordagem sociopratica
Influenciada pela epistemologia da pratica.

E concebido por meio da pratica e de
contextos socio-relacionais.

Privilegia a transmissdo do conhecimento em
sua dupla natureza: explicita e tacita.

Aprende-se praticando, observando,
interagindo.

Treinamento on the job; mentoria;
comunidades de pratica e interacées casuais.

(Polanyi, 1966; Nevis et al., 1995, Souza-Silva, 2009). A parte
explicita € a parte do conhecimento que € transmissivel a partir
da linguagem escrita ou oral e trata-se de uma pequena por-
cdo da totalidade do conhecimento. Ja o conhecimento tacito
representa a maior por¢do do conhecimento e é muito dificil
de ser transferido explicitamente, ou seja, ele precisa de um
cenario sociopratico para ser transmitido e incorporado. E por
isso que Schén (1983) diz que sabemos mais do que efetiva-
mente consequimos verbalizar (Souza-Silva, 2007).

A literatura assinala que cada uma das abordagens possui
suas respectivas modalidades de aprendizagem organizacional
e € sobre isto que o subtdpico a sequir tratara.

AS MODALIDADES DA ABORDAGEM
INDIVIDUAL COGNITIVA

Segundo a literatura sobre o assunto (Antonacopoulou,
2000; Dos-Santos et al., 2015; Bell et al., 2017), sdo trés as
modalidades da abordagem individual cognitiva: (1) treina-
mento tradicional; (2) leitura de textos; e (3) acessos aos
bancos de dados.

O treinamento tradicional ¢ uma modalidade de aprendi-
zagem individual cognitiva mais geralmente utilizada e muito
influenciada pela educacéo formal (Bell et al., 2017; Aradjo et
al, 2017). Se, na educagdo formal, a aprendizagem acontece
quando a pessoa se encontra em instituicoes de ensino (esco-
las, institutos, universidades), na modalidade do treinamento
tradicional, aprende-se em salas de treinamento, auditorios
ou universidades corporativas. O processo de transmissao do
conhecimento € desvinculado do contexto pratico e marcado
por mecanismos explicitos e unidirecionais de transferéncia do
conhecimento (Ferreira e Godoy, 2015; Pamponet-de-Almeida
e Souza-Silva, 2015). Em outras palavras, ¢ uma modalidade
influenciada pela concepcdo escolarizante (Freire, 1996) e
pela ideia de que o processo de aprendizagem consiste na
transferéncia do conhecimento a partir de uma fonte do saber
(instrutor, professor, palestrante) para alguém que possui de-

ficiéncia deste mesmo saber (Gherardi et al., 1998: Antonello
e Godoy, 2009; Pamponet-de-Almeida e Souza-Silva, 2015).

A leitura de textos € a sequnda modalidade da abordagem
individual cognitiva. Dos-Santos et al. (2015) advogam que
ela se insere nesta abordagem por representar uma atividade
prioritariamente mental e o conhecimento presente nos textos
€ passivel de descontextualizagdo. Aqui, reina a compreensao
de que o conhecimento € adquirido por meio da leitura de
textos de acordo com a necessidade de instrugdo do individuo.
Tais textos podem estar contemplados em diversos formatos,
tais como: livros, manuais, artigos jornalisticos ou académicos,
podendo ser apresentados em meios fisicos ou eletronicos
(Dos-Santos et al., 2013).

A terceira modalidade da abordagem em questédo € o
acesso aos bancos de dados. Compreende-se um banco de
dados como um dispositivo tecnoldgico que possui o papel de
armazenar, gerenciar e disponibilizar informacées a qualquer
tempo. Neste sentido, acessar bancos de dados, nas organi-
zacdes, trata-se de possuir contato com informagdes empre-
sariais de qualquer ordem (melhores praticas organizacionais,
orientacdes para realizacdo de processos organizacionais,
manuais de procedimentos operacionais ou gerenciais, dentre
outros contetdos) que foram ali depositados e pressupe-se
que, quando acessados, contribuirdo para ampliar o repertorio
de conhecimentos do profissional que os acessou, incremen-
tando sua competéncia e expertise para melhor realizar suas
fungdes organizacionais. Para Souza-Silva (2007), o banco
de dados possui, essencialmente, duas limitacdes. Primeiro,
os conteudos armazenados nesse recurso informacional re-
presentam, essencialmente, conhecimento explicito (que se
refere a menor porgdo da totalidade do conhecimento) ja que
a dimensao tacita, geralmente, carece de um contexto socio-
pratico para ser transmitida e incorporada. Segundo, caso o0s
bancos de dados ndo sejam continuamente alimentados com
informacdes recentes, eles acabam ficando desatualizados e
se tornam inuteis e ineficazes, perdendo seu propésito (Clark
e Rollo, 2001; Wenger et al., 2002; Souza-Silva, 2007).
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AS MODALIDADES DA ABORDAGEM SOCIOPRATICA

A literatura (Wenger, 1998; Souza-Silva, 2007; Oliveira-
-Neto e Souza-Silva, 2017) sinaliza quatro modalidades da
abordagem sociopratica, a saber: (1) treinamento on the job; (2)
mentoria; (3) comunidades de pratica; e (4) interagdes casuais.

0 Treinamento on the job (on the job trainning) acontece
no préprio contexto da atividade laboral. O proposito do trei-
namento on the job € que o aprendiz domine, de forma compe-
tente, as atividades especificas de seu cargo ou funcao. Neste
sentido, o aprendizado acontece através do /earning by doing,
isto €, aprende-se fazendo, observando o trabalho dos colegas
mais antigos, intercambiando informacdes com os pares, bem
como sequindo instrucdes de seus proprios lideres mais expe-
rientes (Sitzmann e Weinhardt, 2015). O treinamento on the
Job difere do tradicional, pois o primeiro consegue transmitir o
conhecimento em sua integralidade, privilegiando a dimenséo
explicita e tacita ja que o processo de aprendizagem acontece
no préprio contexto das atividades laborais. Dos-Santos et
al. (2015) defendem que esta modalidade de aprendizagem
tem sido muito utilizada pelas empresas em geral como um
eficaz mecanismo de aprendizagem organizacional ja que o
conhecimento apreendido ¢, significativamente, conectado a
realidade empresarial.

A mentoria € outro mecanismo de aprendizagem da
abordagem sociopratica. Trata-se de um relacionamento,
normalmente, longevo entre um profissional mais experiente
denominado de mentor com outro menos experiente intitulado
de protégé (discipulo ou mentorado). Tal relacionamento tem
0 proposito de contribuir com o desenvolvimento profissional
do protégé (Rowland, 2012; Ecard et al., 2016; Oliveira-Neto
e Souza-Silva, 2017) e pode ser utilizado em processos de
desenvolvimento de gestores (Rekalde et al., 2017). Para Kram
(1983), no processo de mentoria, o profissional sénior orienta
a carreira do discipulo, bem como oferece suporte psicossocial
(Salgues et al., 2004; Ecard et al., 2016).

Normalmente, a tipologia relacionada a mentoria baseia-
-se em dois critérios: quanto a hierarquia e quanto a forma-
lizacdo. Quanto a hierarquia, a mentoria pode ser tradicional,
step ahead mentoring ou peer mentoring (Parker et al., 2008).
A tradicional acontece quando o mentor estd, hierarquicamen-
te, muito acima, do protégé. A step ahead mentoring ocorre
quando o mentor se encontra em apenas um nivel hierarquico
acima do discipulo. Ja a peer mentoring € quando o mentor
esta no mesmo nivel hierarquico do mentorado. Em relacéo a
formalizacio, a mentoria pode ser formal ou informal. E for-
mal quando a organizacao institucionalmente determina um
mentor para um protégé. Por outro lado, € informal quando
o relacionamento de mentoria emerge de maneira informal
através de uma aproximacdo espontanea entre as partes
(Oliveira-Neto e Souza-Silva, 2017).

A comunidade de pratica representa a terceira modalida-
de de aprendizagem sociopratica. Wenger (1998) assinala que,
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numa comunidade de pratica, seus membros valorizam o habito
de aprenderem juntos por meio do intercambio de multiplas
experiéncias. Por sua vez, Souza-Silva (2007) esclarece que uma
comunidade de pratica é um grupo de pessoas que se aglutinam
entre si para que possam se desenvolver em um determinado
dominio do conhecimento ligado a uma pratica. Este mesmo
autor salienta que a comunidade de pratica representa um
grupo social nao institucionalizado pela organizacdo. Neste
sentido, ele é informal, emergindo de maneira espontanea
através do engajamento mutuo de seus membros em torno
da ideia de compartilhar seus conhecimentos, vivéncias, ex-
periéncias de modo a promover um aprendizado mutuo ligado
a um determinado campo do conhecimento (Souza-Silva e
Schommer, 2008).

A ultima modalidade da abordagem sociopratica ¢é
a Interacdo Casual. Pamponent-de-Almeida e Souza-Silva
(2015) salientam que este tipo de modalidade se refere aos
contatos informais e acidentais, isto é, ndo premeditados que
ocorrem no contexto organizacional. Dos-Santos et al. (2013)
dizem que as interacées casuais podem ocorrer em diferentes
situacoes, tais como: momentos do cafezinho, nas conversas
do fumodromo, nos intervalos dos almogos, nos encontros do
corredor, dentre outros.

Sdo nesses ensejos que os profissionais aproveitam para,
com seus pares, partilhar desafios empresariais, tirar duvidas,
pedir conselhos e intercambiar experiéncias e conhecimentos
conectados intimamente as suas praticas. Tais momentos ca-
talisam o intercambio de conhecimentos tacitos e explicitos,
funcionando como um potente mecanismo de aprendizagem
sociopratica.

HABILIDADES GERENCIAIS

Tao importante quanto analisar como acontece a apren-
dizagem organizacional de gestores € investigar o conteudo
dessa aprendizagem. A literatura sobre o assunto sinaliza para
o fato de que a divisdo das habilidades gerenciais possui um
papel meramente didatico. Neste sentido, Dos-Santos (2014)
assinala que as habilidades gerenciais sdo significativamente
interdependentes. Em outras palavras, elas estdo conectadas
entre si, comunicando-se umas com as outras (Spender, 2004;
Dos-Santos, 2014). Assim, no contexto desse trabalho, as habi-
lidades gerenciais se relacionam com a capacidade de, atuando
conjuntamente, instrumentalizar o gestor a ler o contexto,
conduzir o trabalho e tomar decisdes em consonancia com os
objetivos organizacionais (Gosling e Mintzberg, 2003; Spender,
2004; Dos-Santos, 2014).

Embora ndo exista um consenso sobre as habilidades
gerenciais, o trabalho de alguns autores classicos guarda
similitudes, apontando sete habilidades gerenciais, a saber: (1)
habilidades reflexivas, (2) técnico-operacionais, (3) analitico-
-estratégicas, (4) interpessoais, (5) politicas, (6) culturais e
(7) contextuais.
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As habilidades reflexivas contemplam a habilidade
gerencial referenciada por Gosling e Mintzberg (2003) como
mentalidade reflexiva (Reflective Mindset). Ela esta sustentada
na capacidade dos gestores de fazer com que as atividades
cotidianas sejam ricas oportunidades de aprendizagem. A re-
flexao promove a aprendizagem quando o individuo confronta
as praticas do presente com outras que presenciou ou realizou
no passado (Daudelin, 1996; Sonaglio et al., 2013). Para Souza-
-Silva e Davel (2007), quando o individuo compara uma dada
situacdo do presente com outras pretéritas, o processo reflexivo
¢ disparado, contribuindo para que este mesmo individuo des-
cubra melhores maneiras de realizar uma atividade num cenario
de nova pratica. Neste sentido, o processo de aprendizagem
ocorre pelos continuos espirais das fases de apreciacdo da
acdo, da acdo propriamente dita e da reapreciacdo da acdo
(Schon, 1983). E por isso que Butler (1994) diz que a reflexéo
pode motivar a transformacao das convicgoes e praticas. As
habilidades reflexivas também contribuem com o gestor com o
processo da autocompreensio e da autoconfianga (Akin, 1994;
Leite, 2011). A autocompreenséo ou compreensao de si mesmo
ajuda o gerente a possuir consciéncia de suas capacidades,
talentos e competéncias, desencadeando a confianca em si pro-
prio (Tamkin e Barber, 1998; Moraes et al., 2004; Silva, 2008).

A segunda categoria de habilidades sdo as técnico-ope-
racionais. Nenhum gestor sera considerado suficientemente
competente se ndo dominar as atividades técnicas e operacio-
nais do setor, departamento ou 6rgdo que gerencia (Botelho,
2012). Sem as habilidades técnico-operacionais, ele ndo sera
capaz de supervisionar, monitorar e verificar se a dinamica
operacional alcanca a eficacia planejada (Akin, 1994; Moraes
et al, 2004; Biindchen et al, 2011). Em outras palavras, as
habilidades técnico-operacionais referem-se a capacidade de
o0 gerente possuir dominio das atividades as quais administra,
demonstrando possuir conhecimento das tecnologias, tarefas,
processos inerentes a elas (Dos-Santos, 2014). As habilidades
técnico-operacionais sdo variadas e dependerdo do segmento
empresarial, dos produtos ou servicos oferecidos pela organi-
zacdo, dentre outros fatores. Neste sentido, tais habilidades
do gestor de uma industria sdo diferentes das de um gerente
de um hospital ou de uma unidade escolar (Akin, 1994). E por
isso que Spender (2004) refere-se a tal habilidade como loca/
knowledge, significando o conhecimento local ou especifico
das atividades de cada organizacao.

0 terceiro grupo de habilidades gerenciais é denominado
de analitico-estratégicas. Como o nome sinaliza, tais habilida-
des conectam dois conjuntos de capacidades: a de analise e a de
estratégia. A analitica diz respeito a capacidade de fragmentar/
dividir um determinado problema ou desafio organizacional
com vistas a conquistar uma melhor eficacia em sua compre-
ensdo e resolucdo. Além disso, o processo de solucdo para tais
problemas deve estar apoiado em conhecimentos especificos
e consistentes tecnologias gerenciais (Gosling e Mintzberg,
2003; Spender, 2004). Ja a capacidade estratégica refere-se

ao pensar de forma mais ampla, isto €, de maneira sistémica,
percebendo a conexdo de cada uma das partes com o todo. Para
Dos-Santos (2014), essa categoria de habilidades permite aos
gestores resolverem sofisticados e complexos problemas, tendo
uma percepcao sistémica e integral de sua organizacdo ou de
seu setor; tomar decisdes empresariais mais eficazes; utilizar
de técnicas de gestdo bem fundamentadas para a resolucédo de
delicados problemas e questdes organizacionais (Akin, 1994;
Tamkin e Barber, 1998; Fleury e Fleury, 2001; Gosling € Mint-
zberg, 2003; Moraes et al., 2004; Spender, 2004; Leite, 2011).

A quarta categoria de habilidades sdo as interpessoais e
se referem a capacidade de os gestores se relacionarem bem
com sua equipe de trabalho (Akin, 1994; Dos-Santos, 2014),
contribuindo, assim, para a construcdo de uma mentalidade
colaborativa ou colaborative mindset (Gosling e Mintzberg,
2003). Dos-Santos (2014) salienta que a habilidade interpes-
soal do gestor pode influenciar, significativamente, o clima
organizacional e o nivel de comprometimento dos funcionarios
para com os objetivos e para com a organizacao como um todo
(Botelho, 2012).

Em sintese, as habilidades interpessoais contemplam as
capacidades de se relacionar bem com os outros; de liderar;
de saber dar feedback, bem como de recebé-los: de construir
uma gestao colegiada, valorizando as participacdes e contri-
buicdes dos varios membros da equipe, dentre outras (Akin,
1994; Tamkin e Barber, 1998; Fleury e Fleury, 2001; Gosling e
Mintzberg, 2003; Leite, 2011).

As habilidades politicas sdo o quinto conjunto de habi-
lidades gerenciais. Tais habilidades possuem, essencialmente,
trés dimensdes: capacidade de articulacdo; capacidade de
negociacdo; capacidade de construcédo de redes de contatos.
A dimensao articulacdo pressupde que o gestor interaja bem
com organizacbes e pessoas que muitas vezes nao estdo
subordinadas a ele, articulando-se com expertise de modo
a consequir os propositos que sua empresa persegue (Dos-
-Santos et al., 2015). A dimensdo negociacdo contempla a
caracteristica politica de influenciar pessoas tanto oralmente
quanto por escrito, negociar conflitos, dilemas organizacio-
nais e ser um promotor de mudancas, transacionando com
grupos diversos. A capacidade de negociar ¢ uma dimensao
das habilidades politicas facilmente perceptivel quando se
dirige pares (Spender, 2004), isto ¢, pessoas que se encontram
no mesmo nivel hierarquico que o gestor. Finalmente, a ultima
dimensado das habilidades politicas trata-se da capacidade de
construir redes de contato, promovendo mais capilaridade
para as ideias e projetos do gestor, promovendo o processo
de mudanca e angariando apoio a sua implementacéo (Akin,
1994; Tamkin e Barber, 1998; Fleury e Fleury, 2001; Gosling
e Mintzberg, 2003). E importante assinalar que, quando se
fala em habilidades politicas, o pensamento ¢ remetido ao
cenario de organizacdes publicas. No entanto, tais habili-
dades sao igualmente relevantes no exercicio da atividade
gerencial privada.
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A sexta categoria de habilidades gerenciais refere-se as
culturais. Segundo Souza-Silva (2007), a cultura organizacional
€, comumente, entendida como um cimento social ou normati-
VO que expressa os valores ou ideais sociais que a organizagao
partilha. Em outras palavras, a cultura, enquanto valores e
crencas partilhadas, € responsavel por motivar um sentimento
de identidade, promover o compromisso dos profissionais da
organizacao e funcionar como um mecanismo para dar sentido
e nortear o comportamento e atitude das pessoas (Smircich,
1983). Neste sentido, um dos papéis importantes do gestor é
conhecer, abracar e disseminar os valores, principios e crencas
da cultura da organizacdo a qual esta associado.

Finalmente, as habilidades contextuais representam o
sétimo conjunto de habilidades gerenciais. Tais habilidades
referem-se a competéncia gerencial de entender e melhor lidar
com o contexto externo a organizacao. Dessa forma, deve o
gestor desenvolver a capacidade de ler e interpretar o micro
e macro ambientes, identificando necessidades e desejos do
presente e do futuro dos clientes da empresa, decodificando
tendéncias, avaliando com precisdo as ameacas e oportunida-
des que circundam a organizagédo dentre outros papéis (Fleury
e Fleury, 2001; Gosling e Mintzberg, 2003; Moraes et al., 2004).

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Com o intuito de identificar as relagcdes entre as mo-
dalidades de aprendizagem organizacional e as habilidades
gerenciais foi adotada, nesta pesquisa, uma abordagem
quantitativa com aplicacdo de questionario composto de trés
partes. A primeira parte consta de dados de identificacdo dos
respondentes, tais como faixa etaria, género e escolaridade.
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A segunda parte é formada por 21 questdes da EMA (Escala
de Modalidades em Aprendizagem Organizacional), desenvol-
vida e validada por Dos-Santos (2014) e aplicada junto aos
participantes de programas trainees, contendo as modalidades
provenientes da abordagem individual cognitiva e também
da abordagem sociopratica, distribuidas conforme a Figura 1.
A EMA também foi utilizada por Dos-Santos et al. (2015) e apli-
cada a empresarios juniores e Brito-de-Jesus et al. (2016) que
aplicaram a gestores publicos. A terceira parte do questionario
¢ formada por 23 questdes da EHAG (Escala de Habilidades
Gerenciais) desenvolvida e validada por Dos-Santos (2014).
As escalas tém respostas do tipo Likert com 6 niveis, sendo a
EMA uma escala de frequéncia (nunca, raramente, com alguma
frequéncia, frequentemente, muito frequentemente e sempre)
e a EHAG uma escala de concordancia (discordo totalmente,
discordo muito, discordo um pouco, concordo um pouco, con-
cordo muito e concordo totalmente).

Para analise dos dados empiricos, optou-se pelo uso da
modelagem de equagbes estruturais (MEE) baseado na matriz
de covariancia, util na avaliacdo de modelos explicativos nos
quais se especificam mais de uma variavel dependente, aqui,
chamada de enddgenas e quando as variaveis independentes ou
exogenas estéo correlacionadas (Hair et al., 2009). Na presente
pesquisa, as modalidades individuais cognitivas oriundas da
EMA sdo tomadas como variaveis exégenas no Modelo 1, as
modalidades sociopraticas como exdgenas do Modelo 2. Ja as
habilidades gerenciais provenientes da EHAG sao as variaveis
enddgenas em ambos os modelos.

Nos Modelos 1 e 2, parte-se do pressuposto de que as
modalidades de aprendizagem organizacional influenciam o
desenvolvimento das habilidades gerenciais estudadas. Assim,

Modalidades Individuais-cognitivas:

Treinamento tradicional
Leitura de textos
Acesso a bancos de dados
(Varidveis exdgenas do modelo estrutural 1)

Modalidades Sociopraticas:

Comunidades de pratica
Mentoria
Treinamento on-the-job
Interacdo casual

(Variaveis exdgenas do modelo estrutural 2)

Habilidades Gerenciais:

Reflexiva
Técnico-operacional

Analitico-Estratégica
Interpessoal
Politica
Cultural
Contextual
(Variaveis enddgenas nos modelos 1 e 2)

Figura 1. Modelo de andlise para a pesquisa.
Figure 1. Research analysis model.
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as hipoteses a serem testadas a partir dos dados empiricos
podem ser descritas como seguem:

H1: As modalidades individuais cognitivas tém relagdo positiva
com as habilidades gerenciais.

H2: As modalidades socioprdticas tém relacdo positiva com as
habilidades gerenciais.

A Hipotese 1 esta ancorada na percepcao de que a
participacdo em treinamentos e leituras de textos técnicos
e gerenciais contribuem para a aprendizagem no ambiente
organizacional (Bell et al,, 2017; Araujo et al., 2017). De fato,
espera-se que a participacdo de gerentes em episodios de
formacédo aumente suas habilidades a partir das aprendizagens
proporcionadas pela atividade (Dos-Santos et al,, 2015; Polo et
al,, 2018). Complementarmente, a participacdo em modalidades
como mentoria (Rekalde et al,, 2017), comunidade de pratica
(Souza-Silva, 2009), treinamento on the job (Sitzmann e Wei-
nhardt, 2015) e interagdes casuais (Pamponet-de-Almeida e
Souza-Silva, 2015) estdo relacionadas com o aumento das ha-
bilidades em diferentes contextos. Assim, a Hipotese 2 pretende
verificar essa relacdo no contexto dos gestores industriais.

As etapas para o uso da MEE incluem a analise fatorial
confirmatoria (AFC) dos construtos envolvidos sequido da espe-
cificacdo das relacdes entre os construtos - modelo estrutural
-, ambos avaliados por indices de ajustamento que verificam a
qualidade da modelagem. Os principais indices utilizados séo a
estatistica y’ para o modelo especificado que apresenta valores
mais baixos para os melhores modelos. Como a estatistica
tende a penalizar modelos com numerosas variaveis, adota-

Tabela 1. Propriedades dos construtos latentes.
Table 1. Features of latent variables.

Modalidades IC Modalidades SP
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-se também o indicador y” dividido pelos graus de liberdade
que deve resultar preferencialmente num valor menor que
cinco (<5) para que o modelo seja considerado satisfatorio.
Os valores de CFI, TLI, GFI e AGFl devem, preferencialmente, ser
superiores a 0,9 e os indices de erros RMSEA e SRMR devem
ser menores que 0,08 para que o modelo especificado venha
a ser considerado como representante dos dados. O uso dos
parametros deve ser feito em conjunto e nunca de forma isolada
(Hair et al,, 2009). Os dados foram analisados com o software
estatistico R versdo 3.1.1 e foi usado o pacote Lavaan (Latent
variable analysis) versio 0.5-20 (Rosseel, 2012).

RESULTADOS

A amostra da pesquisa € composta de 315 respondentes
que atuam em cargos de gestdo em 38 industrias integrantes
da cadeia produtiva da maior empresa privada do pais do
segmento quimico e petroquimico. Estudar os gestores desse
setor torna-se relevante ja que o Brasil se encontra entre os
dez paises de maior faturamento no mundo. Os gestores pes-
quisados atuam em cinco estados do Brasil: Alagoas, Bahia,
Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul e Sdo Paulo. Juntos, esses
estados tém 87% dos empregados e 78% das empresas do setor
no pais, mostrando-se representativo do universo pesquisado.
Os respondentes foram acessados por e-mail, respondendo
ao questionario disponibilizado em uma plataforma on-line.
A amostra se caracterizou por ser ndo probabilistica e acessada
por conveniéncia. Apesar da escolha setorial especifica para o
ramo quimico e petroquimico, as analises desse trabalho focam
o nivel do individuo. Em relacdo ao género, existe uma predo-

Habilidades gerenciais

VL Tre Tex Dad CoP Ment Tjob Cas Aut Tec Est Int Pol Cult Cont
Alpha 0,91 083 08 08 089 086 082 087 08 09 092 087 093 079
AVE 078 062 067 068 073 068 064 069 067 076 075 064 081 0,57
CC 0,91 083 086 086 089 087 08 087 08 09 092 088 093 079

Nota: VL: Varéveis latentes do modelo; Alpha: Alfa de Cronbach; AVE: Variancia Média Extraida; CC: Confiabilidade Composta.
Tabela 2. Resultados da AFC para as modalidades IC, SP e habilidades gerenciais.
Table 2. Results of Confirmatory Factorial Analysis from IC, SP modalities and managerial skills.

Construtos X GL */GL CFI TLI GFI AGFI RMSEA  SRMR
Modalidades IC 83,20 24 3,47 0,97 0,95 0,96 0,92 0,089 0,067
Modalidades SP 107,62 48 2,24 0,97 0,96 0,97 0,95 0,063 0,043
Habilidades Gerenciais 575,40 209 2,75 0,94 0,93 0,91 0,88 0,075 0,044
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Tabela 3. Resultados da MEE para o Modelo 1 - modalidades individual cognitivas.
Table 3. Results of structural equation modeling from Model 1 - individual cognitive modalities.

Modelo X GL x*/GL CFI TLI GFI AGFI RMSEA SRMR
Modelo 1 902,02 419 2,15 0,94 0,93 0,91 0,89 0,061 0,047
minéncia do sexo masculino (81%). Em relagdo a faixa etdria, .
R . . Regressions: X
5900 dos respondentes tém mais de 40 anos. A escolaridade " Estimate Std.Err z-value PG-lzl)
o R Reflex ~
da amostra indica que 77% dos respondentes tém, ao menos, Trein 0.135 0.058 2.350 0.019
. . Texto 0.110 0.076 1.441 0.150
o nivel superior completo. pados 0.038 0.053 0.710 0.478
e . ype T e
Como etapa inicial da MEE, foram realizadas as analises € ein 0.074  0.042  1.751  0.080
A . Lo a HR Texto -0.011 0.056 -0.200 0.842
fatoriais confirmatorias (AFC) dos trés construtos utilizados, Dados 6.158 ©0.646 ©5.994  D.006
imei i i ESt ~
sendo o prl.me.lr_o formado. !oelas modz_:\lldades orlun.dz_:ls da . 6.168  D.085  7.57F  GuElu
abordagem individual cognitiva (IC): treinamento tradicional, Texto 0.056 0.086 0.652 0.514
k Dados 0.149 0.061 2.456 0.014
leitura de textos e acesso a banco de dados. O sequndo cons- Intp ~
. . . Trein 0.147 0.052 2.854 0.004
truto é formado pelas modalidades provenientes da abordagem Texto 0.010  0.068  0.144  0.886
. S . L . . Dados 0.070 0.048 1.478 0.139
sociopratica (SP): comunidades de pratica, mentoria, treina- POl ~
mento on the job e interaces casuais. O terceiro é formado en o osy o a0
pelas habilidades gerenciais (reflexiva, técnico-operacional, i 0.144  0.057  2.528  0.011
tico- A1 i 1t - Trein 0.055 0.061 0.902 0.367
analitico-estratégica, |nterpesso.al, politica, cult.u'ral_e contex Trein 0% ool 93 o3y
tual). ATabela 1 mostra as propriedades das variaveis latentes c pados 0.073  0.056  1.293  0.196
ont ~
a partir das AFCs, indicando niveis adequados de confiabilidade Trein 0.035  0.064  0.553  0.580
C e Texto 0.097 0.085 1.139 0.255
(Alfa de Cronbach > 0,70 e Confiabilidade composta > 0,70) e pados 0.127 0.059 2.138 0.033

validade (variancia média extraida > 0,50). A Tabela 2 mostra
o resultado para as trés AFCs realizadas.

0 passo seguinte as AFCs ¢ a definicdo dos modelos
estruturais que relacionam as varidveis exdgenas e as varia-
veis enddgenas. No Modelo 1, foram usadas como varidveis
exdgenas as modalidades IC e como varidveis endogenas as
habilidades gerenciais. As relacdes especificadas no modelo
incluem regressdes nas quais cada uma das habilidades ge-
renciais € explicada pelas trés modalidades IC. Os parametros
do Modelo 1 estdo apresentados na Tabela 3.

Os resultados do Modelo 1 indicam que a especificacdo
realizada atende aos parametros e se aproxima dos dados em-
piricos. A Figura 2 mostra o output da MEE para o Modelo 1,
exibindo os estimadores das relacdes entre as modalidades de
aprendizagem individual cognitivas e as habilidades gerenciais,
bem como os seus erros e niveis de significancia.

A Figura 2 mostra que todos os estimadores significa-
tivos a 95% (p-valor < 0,05) apresentam sinal positivo, ou
seja, uma maior frequéncia dessas modalidades se relaciona
positivamente com um aumento das habilidades gerenciais.
Assim, uma maior frequéncia de treinamento tradicional esta
associada a um aumento nas habilidades reflexiva, analitico-
-estratégica e interpessoal. Ja um aumento na frequéncia do
acesso aos bancos de dados da organizacédo esta associado a
um aumento das habilidades técnico-operacional, analitico-
-estratégica, politica e contextual. Nesse contexto, uma maior
frequéncia na leitura de textos ndo foi associada a um aumento
de nenhuma das habilidades gerenciais, bem como a variacdo
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Figura 2. Resultados do Modelo 1 - Software R pacote Lavaan.
Figure 2. Parameters of the estimators from Model 1- R
Software Lavaan package.

Nota: Nomes das variaveis latentes exdgenas: treinamento tradicional (Trein), leitura
de textos (Texto), acesso a banco de dados (Dados). Enddgenas: habilidade reflexiva
(Reflex), técnico-operacional (Tec), analitico-estratégica (Est), interpessoal (Intp),
politica (Pol), cultural (Cult) e contextual (Cont).

da habilidade cultural ndo apresentou relagao com a mudanca
na frequéncia de nenhuma das modalidades da abordagem de
aprendizagem organizacional IC.

Assim, os resultados associados ao Modelo 1 indicam que,
para um nivel de confianca de 95%, a Hipotese 1 foi, parcial-
mente, aceita para as modalidades individuais cognitivas. Ela
foi aceita para as modalidades treinamento e acesso a bancos
de dados e rejeitada para leitura de textos.

Ja no Modelo 2, foram usadas como variaveis exégenas
as modalidades da abordagem de aprendizagem organizacional
sociopratica (SP) e como varidveis enddgenas novamente as
habilidades gerenciais. Como no modelo anterior, as relac6es
especificadas incluem regressées nas quais cada uma das
habilidades gerenciais ¢ explicada pelas quatro modalidades
da aprendizagem SP. Os parametros do Modelo 2 estdo apre-
sentados na Tabela 4.

Conforme mostrado na Tabela 4, o Modelo 2 apresenta
os indices da MEE dentro dos parametros indicados pela litera-
tura para ser aceito como representativo dos dados empiricos.
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Tabela 4. Resultados da MEE para o Modelo 2 - modalidades socioprdticas.
Table 4. Results of structural equation modeling from Model 2 - socialpractice modalities.

Modelo x> GL ¥2/GL CFI
Modelo 2 989,95 505 1,96 0,94

TLI GFI AGFI
0,93 0,92 0,90

RMSEA
0,055

SRMR
0,041

Regressions:
Estimate Std.Err Zz-value P(|z])

Reflex ~
CoP 0.067 0.057 1.178 0.239
Ment 0.156 0.073 2.135 0.033
TJob 0.015 0.056 0.264 0.792
Int 0.091 0.112 0.813 0.416
Tec ~
CoP 0.056 0.041 1.343 0.179
Ment 0.085 0.053 1.607 0.108
TJob 0.038 0.040 0.948 0.343
Int 0.008 0.081 0.094 0.925
Est ~
CoP 0.051 0.065 0.792 0.428
Ment 0.128 0.083 1.539 0.124
TJob 0.134 0.064 2.104 0.035
Int 0.106 0.128 0.829 0.407
Intp ~
CoP 0.068 0.051 1.327 0.185
Ment 0.132 0.066 2.017 0.044
TJob 0.042 0.050 0.845 0.398
Int -0.036 0.100 -0.358 0.721
cult ~
CoP 0.028 0.059 0.479 0.632
Ment 0.156 0.076 2.047 0.041
TJob 0.118 0.058 2.018 0.044
Int -0.099 0.117 -0.846 0.397
Pol ~
CoP 0.098 0.060 1.641 0.101
Ment 0.104 0.076 1.361 0.174
TJob 0.104 0.059 1.773 0.076
Int 0.019 0.117 0.163 0.871
cont ~
CoP 0.079 0.063 1.252 0.210
Ment 0.089 0.081 1.096 0.273
TJob 0.053 0.062 0.851 0.395
Int 0.066 0.124 0.528 0.597

Figura 3. Resultados do Modelo 2 - Software R pacote Lavaan.
Figure 3. Parameters of the estimators from Model 1- R
Software Lavaan package.

Nota: Nomes das variaveis latentes exdgenas: comunidade de pratica (CoP), mentoria
(Ment), treinamento on-the-job (TJob), interacdo casual (Int). Enddgenas: habilidade
reflexiva (Reflex), técnico-operacional (Tec), analitico-estratégica (Est), interpessoal
(Intp), politica (Pol), cultural (Cult) e contextual (Cont).

Esse dado indica que o modelo tedrico proposto, no qual as
modalidades de aprendizagem sociopraticas se relacionam po-
sitivamente com o desenvolvimento das habilidades gerenciais,
apresenta boa aderéncia aos dados do contexto pesquisado.
A Figura 3 mostra os resultados da MEE para os estimadores
das relagdes entre as modalidades de aprendizagem e as ha-
bilidades gerenciais.

No Modelo 2, para um nivel de confianca de 95%
(p-valor < 0,05), as modalidades comunidade de pratica e
interacdes casuais ndo estdo associadas a um aumento das
habilidades gerenciais no contexto pesquisado. Também as
habilidades técnico-operacional e contextual ndo sdo asso-
ciadas a nenhuma das modalidades da abordagem sociopra-
tica de aprendizagem organizacional. Complementarmente,
0 aumento da frequéncia da mentoria esta associada ao
aumento das habilidades reflexiva, interpessoal e politica.
Ja a variacdo da modalidade treinamento on the job esta

associada a uma variagdo no mesmo sentido das habilidades
analitico-estratégica e cultural.

Diante desses resultados, com um nivel de confianca de
95%, a Hipdtese 2 foi, parcialmente, aceita para as modalidades
sociopraticas: ela foi aceita para as modalidades mentoria e
treinamento on the job e rejeitada para comunidade de pratica
e interacdes casuais.

DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados das AFCs mostram que os parametros sao
atendidos e revelam que os itens observados (questées) ao
serem agrupadas nas modalidades definidas pela literatura se
ajustam bem aos dados empiricos. A EMA, validada com analise
fatorial exploratéria em outros contextos como programas
trainees (Dos-Santos, 2014), empresarios juniores (Dos-Santos
et al., 2015) e gestores publicos (Brito-de-Jesus et al., 2016),
mostrou-se adequada também no contexto de gestores in-
dustriais com parametros dentro do esperado tanto para as
modalidades da abordagem individual cognitiva quanto para
as modalidades da abordagem sociopratica. Também a EHAG
apresentou indicadores adequados na AFC, confirmando o mo-
delo proposto por Dos-Santos (2014) com as sete habilidades
gerenciais elencadas.

A partir da Hipotese 1, a influéncia das modalidades
individual cognitivas foi verificada no Modelo 1 e mostrou
que o treinamento tradicional tem uma relacéo significativa e
positiva com as habilidades reflexivas (0,13, p-valor = 0,019),
analitico-estratégica (0,17, p-valor = 0,01) e interpessoal (0,15,
p-valor = 0,004). Como visto, no referencial teorico, as habi-
lidades reflexivas entram em cena quando o gestor confronta
as suas praticas do presente com outras do passado (Daudelin,
1996; Souza-Silva, 2007). Neste sentido, pressupée-se que as
discussdes que ocorrem, em um treinamento tradicional, seja
um oportuno forum para ajudar o gerente a revisitar suas pra-
ticas de gestao, levando-o a exercitar sua reflexdo sobre novas
maneiras e padrdes de realizacdo de seus projetos gerenciais.
Além disso, o momento do treinamento pode conduzir o ges-
tor a desenvolver melhor sua autocompreensao, levando-o a
possuir melhor clareza das suas fragilidades, potencialidades,
competéncias, habilidades, desencadeando um processo de
confianca em si proprio (Tamkin e Barber, 1998; Moraes et al.,
2004; Silva, 2008).

Ja as habilidades analitico-estratégicas se relacionam
com a capacidade de resolver problemas complexos na organi-
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zacgao e enxergar, para além das partes, o todo organizacional e
suas interconexdes (Gosling e Mintzberg, 2003; Spender, 2004).
Dessa forma, os treinamentos tradicionais podem funcionar
como ricos debates sobre tecnologias gerenciais de resolucéo
de problemas, bem como outros assuntos capazes de contribuir
para que o gerente desenvolva e aperfeicoe suas habilidades
ditas analitico-estratégicas.

Também foi observada uma relagao positiva entre o trei-
namento tradicional e as habilidades interpessoais. Como visto,
as habilidades interpessoais refletem a capacidade de o gestor
se relacionar bem com sua equipe de trabalho, contribuindo
para a construcdo de uma mentalidade colaborativa (Gosling
e Mintzberg, 2003). Nessa linha, os treinamentos tradicionais
podem tratar de conteudos relacionados ao desenvolvimento de
um melhor relacionamento entre as pessoas, inteligéncia emo-
cional, dentre outros temas complementares, bem como podem
representar ricas oportunidades para fomentar a integracdo
do gestor com seus liderados, ampliando suas habilidades de
relacionamento interpessoal.

0 Modelo 1 também demonstra que a modalidade de
aprendizagem individual cognitiva denominada acesso aos
bancos de dados possui relacdo significativa e positiva com
as habilidades gerenciais técnico-operacionais (0,11, p-valor =
0,006), analitico-estratégicas (0,15, p-valor = 0,014), politicas
(0,15, p-valor = 0,011) e contextuais (0,12, p-valor = 0,033).

Como visto, as habilidades técnico-operacionais referem-
-se a capacidade de o gestor dominar as atividades as quais
administra em seu setor ou departamento, possuindo dominio
sobre as tecnologias, tarefas e processos inerentes a elas (Dos-
-Santos, 2014). Dessa forma, imagina-se que, ao acessar 0s
bancos de dados, os gerentes tenham contato com manuais
operacionais, de registros concernentes as melhores formas de
realizar as atividades de seu setor (manuais de boas praticas),
desenvolvendo, assim, elevada expertise na execucdo e admi-
nistracdo de tais atividades.

As habilidades analitico-estratégicas tratam-se da
capacidade de o gestor dividir os problemas gerenciais em
partes com o objetivo de alcancar melhor eficacia em sua
resolucdo, bem como compreendé-los de forma sistémica,
percebendo as inter-relacfes estratégicas das partes com o
todo (Gosling e Mintzberg, 2003; Spender, 2004). Os bancos
de dados, ao armazenar narrativas de como determinados
problemas gerenciais foram resolvidos em diferentes setores,
ampliam o repertorio de experiéncias do gestor referente a sua
capacidade de resolver problemas, podendo desenvolver, assim,
suas habilidades analitico-estratégicas.

No que tange as habilidades politicas, o referencial teori-
co sinaliza que tais habilidades possuem, essencialmente, trés
dimensoes: a de articulacdo, a de negociacéo e a de construcéo
de rede de contatos (Tamkin e Barber, 1998; Akin, 1994; Fleury
e Fleury, 2001; Gosling e Mintzberg, 2003). PressupGe-se que,
ao acessar continuamente os bancos de dados, os gestores
terdo maior conhecimento das peculiaridades de sua empresa
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(praticas de gestdo, dindmica operacional, relacdes de poder),
adquirindo, dessa maneira: (1) maior autoridade para se arti-
cular com pessoas que nao estdo diretamente subordinadas a
eles; (2) maior habilidade de negociacéo, influenciando pes-
soas e gerindo conflitos; (3) maior capacidade na construcéo
de redes de contato de modo a ampliar suas influéncias para
angariar apoios na implementacdo de seus projetos e ideias.

Por ultimo, viu-se que o acesso aos bancos de dados se
correlaciona de forma significativa e positiva com as habili-
dades gerenciais contextuais. Tais habilidades dizem respeito
a capacidade de compreender e melhor lidar com o ambien-
te externo & organizacédo (Fleury e Fleury, 2001; Gosling e
Mintzberg, 2003, Moraes et al., 2004). Ao acessar bancos de
dados, gestores podem obter informacdes relativas ao macro
e microambiente externo, aprofundando suas capacidades de
melhor entender a evolucdo das necessidades e desejos dos
clientes da empresa, decodificar tendéncias e oportunidades
de negdcios, bem como melhor identificar ameacas e oportuni-
dades do cenario onde a empresa esta inserida. Isto tudo pode
ampliar suas expertises em relacdo as habilidades contextuais.

Ainda de acordo com o Modelo 1, a leitura de texto
ndo apresenta relacdo com o desenvolvimento de nenhuma
das habilidades gerenciais discutidas no referencial teorico.
Ademais, observou-se que as habilidades culturais ndo sao
influenciadas por nenhuma das modalidades da abordagem
de aprendizagem individual cognitiva.

0 Modelo 2, representado na Figura 3, indica que entre
as modalidades de aprendizagem sociopratica: (a) a mentoria
mostra relacdo positiva com as habilidades gerenciais reflexivas
(0,16, p-valor = 0,033), interpessoais (0,13, p-valor = 0,044) e
culturais (0,16, p-valor = 0,041); (b) o treinamento on the job
apresenta relagdo positiva com as habilidades analitico-estraté-
gicas (0,13, p-valor = 0,035) e culturais (0,12, p-valor = 0,044).

Em relacdo a mentoria, inicialmente, os resultados indi-
cam que tal modalidade demonstra influ€ncia nas habilidades
reflexivas. Como viu-se, a mentoria € uma relacdo, comumente,
longeva que se estabelece entre um profissional mais expe-
riente com um outro menos experiente. Neste sentido, o pri-
meiro, denominado mentor, contribui com o desenvolvimento
profissional do segundo, intitulado protégé (Rowland, 2011;
Oliveira-Neto e Souza-Silva, 2017). Sendo assim, pressupde-
-se que, neste relacionamento, 0 mentor contribua com o
protégé, ajudando-o a se tornar um profissional reflexivo, isto
€, apoiando o desenvolvimento de sua mentalidade reflexiva
(Gosling e Mintzberg, 2003). Em outras palavras, espera-se que
tal modalidade influencie o desenvolvimento das habilidades
reflexivas na medida em que o mentor conduza o protégé a
refletir como as suas atividades cotidianas podem se tornar
ricas oportunidades de aprendizagem, contribuindo com seu
processo de autocompreensdo e autoconfianga como visto no
referencial teorico.

Infere-se, também, a partir dos resultados, que o men-
tor contribui com as habilidades interpessoais do discipulo,
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conscientizando-o da relevancia e dos beneficios de cultivar
um bom relacionamento com seus liderados. Dessa forma,
compreende-se como a mentoria pode influenciar no desen-
volvimento das habilidades gerenciais interpessoais dado que
a propria relacdo de mentoria ¢, principalmente, uma relacdo
interpessoal (Ecard et al., 2016). No mesmo sentido, essa
relacdo esta permeada pela cultura organizacional dos par-
ticipantes, que compartilham valores, significados e crencas
comuns, contribuindo para o desenvolvimento das habilidades
culturais do protégé. Adicionalmente, viu-se que a mentoria
também possui relagdo, com nivel de confianca de 90%, com
o desenvolvimento das habilidades politicas (0,10, p-valor =
0,076). Pressupde-se que, ao observar o comportamento do
mentor, isto €, como ele se articula e negocia com seus pares,
como ele utiliza de sua rede de contatos para promover maior
capilaridade e influencia na implementacdo de as suas ideias
e projetos, o protégé esteja desenvolvendo sobremaneira as
diferentes dimensoes das habilidades politicas tdo relevantes
ao seu papel de gestor.

Em relacdo ao treinamento on the job, constatou-se,
primeiramente sua significativa relacdo positiva com as habi-
lidades analitico-estratégicas (0,13, p-valor = 0,035). Ha logica
nessa relacéo. Viu-se que, no treinamento on the job, o gestor
aprende fazendo, observando o trabalho dos colegas mais
antigos, intercambiando informac¢des com os pares, bem como
seguindo instrucdes de seus proprios lideres mais experientes.
Nestes momentos, o gestor pode desenvolver e ampliar sua ca-
pacidade de fragmentar os problemas em partes menores para,
assim, resolvé-los de forma mais eficaz, bem como aprofundar-
-se na expertise de pensar problemas e desafios empresariais de
forma sistémica, entendendo as relacdes e conexdes das partes
com o todo. O contexto pesquisado, formado por empresas do
ramo industrial, tende, portanto, a se beneficiar com o apren-
dizado da habilidade analitico-estratégica de seus gestores a
partir das oportunidades de treinamento on the job.

Finalmente, constatou-se que o treinamento on the
Jjob também se relacionada com as habilidades culturais
(0,12, p-valor = 0,044). A literatura sinaliza que as ha-
bilidades culturais se referem a capacidade de o gestor
conhecer, abracar e disseminar os valores, principios da
cultura da organizacdo a qual ele estd inserido. Sendo assim,
pressupde-se que, no treinamento on the job, ao interagir
com colegas mais antigos, o gestor apreende ndo apenas
informacdes técnicas a respeito das atividades inerentes as
suas praticas gerenciais, mas, também, tem a oportunidade
de partilhar significados e absorver aspectos da cultura da
organizagcdo que sdo muito melhor incorporados por meio
dos momentos sociopraticos e interacionais como aqueles
relativos aos treinamentos on the job.

As Comunidades de Pratica e as Interacées Casuais ndo
apresentam relacdo com o desenvolvimento de habilidades
gerenciais nesse contexto relacionados aos gestores industriais.
Além disso, as habilidades técnico-operacionais e contextuais

nao sao influenciadas por nenhuma das modalidades da abor-
dagem de aprendizagem sociopratica.

Comparando os Modelos 1 (modalidades da aborda-
gem individual cognitivas) e 2 (modalidades da abordagem
sociopraticas), percebe-se que ambos apresentam indices
de ajustamento muito préximos e dentro dos parametros
esperados. Esse achado revela que, no contexto pesquisado,
ambas as abordagens podem contribuir para o aprendizado
das habilidades gerenciais dos gestores industriais. Ou seja,
tanto modalidades mais individuais cognitivistas (como
treinamento e acesso aos bancos de dados) quanto mo-
dalidades mais sociopraticas (mentoria e treinamento on
the job), atuam, conjuntamente, no desenvolvimento das
habilidades gerenciais.

CONCLUSAO

Esta investigacdo buscou investigar as relacdes entre as
modalidades de aprendizagem organizacional e as habilidades
de gestores de industrias brasileiras. Para tanto, foram pesqui-
sados 315 gestores de 38 industrias do segmento quimico e
petroquimico localizadas em cinco estados brasileiros (Alagoas,
Bahia, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul e S&o Paulo).

A pesquisa foi de carater quantitativo, utilizando-se de
modelagem de equacdes estruturais para analise dos dados.
Dois modelos foram propostos e ambos validados com indices
de ajustamento dentro dos pardmetros esperados (Hair et al.,
2009). Os principais achados indicam que, entre as modalidades
de aprendizagem oriundas da abordagem individual cognitiva,
o treinamento tradicional se relaciona positivamente com as
habilidades reflexivas, analitico-estratégicas e interpessoais,
enquanto o acesso aos bancos de dados pode ajudar a desenvol-
ver as habilidades técnico-operacionais, analitico-estratégicas,
politicas e contextuais. No contexto pesquisado, a leitura de
texto néo foi identificada como uma modalidade que contribui
para o aumento das habilidades gerenciais pesquisadas. Ja
entre as modalidades baseadas numa abordagem sociopratica,
foi identificado que as comunidades de pratica e as interacdes
casuais ndo se relacionam de maneira significativa com as
habilidades gerenciais no ambito dos gestores industriais
pesquisados. Por outro lado, a mentoria pode contribuir de
modo significativo com o desenvolvimento das habilidades
reflexivas, interpessoais e culturais, enquanto o treinamento
on the job pode levar a uma melhora das habilidades analitico-
-estratégicas e culturais.

Os achados mostram, portanto, que os gestores do setor
industrial pesquisados (segmentos quimicos e petroquimicos)
desenvolvem suas habilidades gerenciais a partir de uma ampla
variedade de modalidades de aprendizagem organizacional
oriundas tanto de uma abordagem mais individual cognitiva
quanto de uma abordagem de aprendizagem organizacional
mais sociopratica e interacionista. Assim, estratégias de de-
senvolvimento gerencial nas organizacdes serao melhor apro-
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veitadas ao contemplarem as diversas modalidades de apren-
dizagem em suas diferentes abordagens. Além de responder a
questdo proposta, o presente artigo busca sanar uma lacuna
na literatura de aprendizagem organizacional ao relacionar as
modalidades de aprendizagem organizacional com o desenvol-
vimento das habilidades gerenciais no ambiente de trabalho.
Dito de outra forma, perceber as associacbes e correlacoes
entre modalidades de aprendizagem e habilidades gerenciais
podem levar a outras pesquisas de carater, por exemplo, mais
qualitativo sobre o "como” acontece essas influéncias entre
esses dois construtos. E este o gap que tal estudo procurou
preencher, abrindo novos caminhos para futuros trabalhos que
tratem de refletir sobre estratégias mais eficazes e transforma-
doras de formacéo e desenvolvimento de gestores em distintos
tipos de organizacdes.

Entre as limitacdes desse estudo, salienta-se que foi
utilizada uma amostra nao probabilistica, o que torna néo
recomendavel a generalizacdo dos achados, além de ter sido
pesquisado um setor especifico: o industrial (segmentos
quimico e petroquimico). Recomenda-se que, a partir das
escalas aqui utilizadas, novos estudos sejam feitos com uma
abordagem probabilistica, além de buscar investigar outros
setores da economia.
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