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RESUMO

Objetivo — O objetivo desta pesquisa é investigar um programa de aprendizado pela
acao em uma organizacdo de desenvolvimento no Brasil, considerando o contexto de
dindmicas de resisténcia-conformidade em que a organizacdo e 0 programa estdo

inseridos.

Metodologia — O estudo, de natureza qualitativa com co-criacdo de dados, foi realizado
por meio de entrevistas ndo estruturadas e semiestruturadas, pesquisas bibliogréafica e

documental, diarios de campo, notas e observagdes dos participantes.

Resultados — Diante de um momento de crise, em que houve necessidade de romper
com o modelo de pensamento vigente, o aprendizado pela acdo e a reflexdo critica
aparecem como alternativas para desafiar teorias dominantes e contradizer os discursos
decoloniais e reformista do gerencialismo. Em analisando o Mini IMPM sob a
perspectiva contextualista e do pensamento paradoxal, é possivel entender as dindmicas
de mudanca-continuidade presentes, mas até entdo veladas, como se deu a construcdo

do programa e o quanto foi importante para catalisar debates e provocar impacto.

LimitacOes — Esta pesquisa qualitativa focada em dindmicas concretas ndo possibilita a
pesquisadora chegar a conclusfes generalizaveis. O fato de a pesquisadora trabalhar na
organizacao objeto do estudo é tratado como um paradoxo, pois tanto permite maior
acesso e imersdo total na organizacdo, como restringe, uma vez que podem ocorrer
influéncias na coleta de dados dos entrevistados e existe alguma probabilidade de

utilizacdo de critérios de seletividade quanto ao conteudo de dados empiricos.

Contribuicbes — Fornecer subsidios para o enriquecimento de discussGes sobre
alternativas a Administracdo e Gestdo do Desenvolvimento por meio de uma

perspectiva decolonial.

Palavras-chave: Colonizagdo. Desenvolvimento. Globalizagdo.  Capitalismo.
Neoliberalismo. Hipermodernidade. Administracdo do Desenvolvimento. Gestdo do
Desenvolvimento. Aprendizado pela Acdo. Reflexdo critica. BNDES. Mini IMPM.
Dinamicas de mudanga-continuidade. Forcas de mudanca. Forgas de continuidade.

Categoria: Dissertacdo de Mestrado



ABSTRACT

Purpose — The objective of this research is to investigate an action learning program in
a development organization in Brazil, considering the context of resistance-conformity

dynamics in which the organization and the program are inserted.

Methodology — A qualitative study with data co-creation was carried out through
unstructured and semi-structured interviews, bibliographical and documentary research,

field diaries, notes and observations of the participants.

Findings — In a moment of crisis, when there was a need to break with the current
thinking model, learning by action and critical reflection seem to be an alternative to
challenge dominant theories and contradict the decolonial and reformist discourses of
managerialism. By analyzing the Mini IMPM from a contextualist and a paradoxical
perspectives, it is possible to understand the existing dynamics of change-continuity, but
hitherto hidden, how the program was built and how important it was to catalyze

discussions and promote impact.

Limitations — This qualitative research does not allow the researcher to reach
generalizable conclusions. The fact that the researcher works in the organization object
of the study is treated as a paradox, as it allows both greater access and total immersion
in the organization, it also restricts since there may be influences on data collection of
the interviewees, and there is some probability of using selectivity criteria regarding

empirical data content.

Contributions — Provide input for enriching discussions on alternatives to

Development Administration and Management through a decolonial perspective.

Keywords: Colonization. Development. Globalization. Capitalism. Neoliberalism.
Hypermodernity. Development Administration. Development Management. Action
Learning. Critical Reflection. BNDES. Mini IMPM. Resistance-compliance dynamics.

Forces of change. Forces of continuity.

Category: Master’s thesis
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1.  INTRODUCAO

1.1. Problema de Pesquisa

A globalizacéo é vista pela literatura decolonial como uma conjuntura histérica
de transicdo, podendo resultar em (i) endurecimento do ocidentalismo, com indicios de
acentuacdo da pobreza e da desigualdade, quadro este instaurado em 1492 pela
universalidade totalitaria eurocéntrica que se utilizava de mecanismos de coercéo e
consentimento ou (ii) em um mundo pluriversal transmoderno, que aponta para o
resgate, a legitimacéo e a disseminacéo de saberes que permita a eventual co-construcéo
de um mundo transcosmopolita em que diversos mundos, conhecimentos e histérias
possam coexistir (ESCOBAR, 2004; MIGNOLO, 2011).

A hipermodernidade, termo utilizado para caracterizar a atual fase em que se
encontra a sociedade, de exacerbacdo dos valores originados na modernidade
(LIPOVETSKY e CHARLES, 2011), produziu problemas em escala global para os
quais ndo ha mais solu¢bes modernas (ABDALLA e FARIA, 2017). O conjunto de
teorias e conhecimentos concebidos sob a perspectiva euro-estadunidense tornou-se
obsoleto, representando, em alguns casos, entraves ao entendimento das questoes
contemporaneas (NDLOVU-GATSHENI, 2015).

A colonizacdo imposta pelos povos europeus foi apenas parcialmente superada
no periodo pos Segunda Guerra Mundial; com a mudanga da hegemonia do capitalismo
da Europa para os Estados Unidos no pés-guerra, houve também uma transferéncia da
governanga de diversos campos de conhecimento, incluindo o da administragdo e
gestdo. Esta transicdo foi reforcada por projetos de modernizacdo e desenvolvimento ao
redor do mundo, os quais foram suportados pelo sistema financeiro e por institui¢oes de
ensino de administracdo e gestdo impostos ao Terceiro Mundo com o proposito de man-
ter a ordem capitalista liberal, o que mostra que a colonialidade vem sendo reinventada
por meio de processos hegemonicos de construcao e universalizagdo do neoliberalismo
e da matriz cultural-cientifica eurocéntrica (PORTO-GONCALVES, 2012).
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Em contrapartida, principalmente ap6s as crises recorrentes do capitalismo
neoliberal global, criticos a respeito do carater eurocéntrico (neo)colonial do campo de
administracdo e gestdo comecaram a manifestar-se, sob alegacdo de que este campo
estaria perpetuando o aprofundamento e a expansdo da pobreza e da desigualdade — que
inclui o empobrecimento geoepistémico do préprio campo pela incapacidade da
hipermodernidade de lidar com a realidade global (ABDALLA e FARIA, 2017).

Como alternativa ao modelo tradicional do ensino de Administracdo e Gestdo de
Desenvolvimento e das escolas de negdcios estabelecido no eixo euro-estadunidense,
surge o Aprendizado pela Acdo, em inglés Action Learning (AL), praticado,
principalmente, nos paises em desenvolvimento (PEDLER et al., 2005). Por meio do
processo de AL, em vez de buscar por respostas corretas, um grupo de trabalho
envolvido com problemas reais (re)formula as perguntas para posterior tomada de
decisbes. Como resultado, tem-se o desenvolvimento de estratégias criativas e flexiveis
para problemas urgentes. Essa interagdo do grupo tem como consequéncia o0
aprendizado a nivel individual, de equipe e organizacional. Apesar de sua aplicabilidade
a diferentes contextos, ainda ndo é tdo disseminado ou por ndo ser aceito ou por ser
aceito com ressalvas por parte de criticos ndo adeptos ao pluralismo no atual mundo que
argumenta que “there is no alternative (TINA)” ao capitalismo, ao neoliberalismo e a

globalizacdo e que insiste em metodologias gerencialistas indiscriminadamente.

Sob essa perspectiva, desponta o International Masters Program for Managers
(IMPM), iniciativa alternativa aos tradicionais MBAs, voltada para gerentes com, pelo
menos, dez anos de experiéncia profissional, que preconiza que o aprendizado deve
ocorrer com foco em discussdes e reflexdes baseadas nas experiéncias dos participantes
e que os professores devem ser substituidos por profissionais com perfil de atuacdo de

facilitadores do aprendizado.

O programa combina ideias e conhecimentos da atualidade com o aprendizado
experimental para gestdo transformacional, desenvolvimento organizacional e mudancas
reais e duradouras. Além disso, o IMPM ajuda os executivos a enriquecer e ampliar
suas perspectivas e alavancar a sabedoria coletiva para que se tornem co-criadores de

conhecimento. Ao longo do programa, ocorre integracdo da transformacgdo pessoal,
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profissional e organizacional para obter um impacto mais amplo, combinando

experiéncia significativa com capacidade de refletir.

A cooperacdo entre o IMPM e o Banco Nacional de Desenvolvimento
Econbémico e Social (BNDES) comeca a ser construida a partir de 2013, momento em
que alguns empregados do topo da estrutura organizacional do Banco participam do
programa. Ao realizar um mapeamento de treinamentos existentes no mercado, a Area
de Recursos Humanos identificou que, diante da escassa oferta de treinamentos para
altos executivos, o IMPM representava uma Otima alternativa. Apos a participacdo
destes executivos do BNDES no IMPM, percebeu-se que, mesmo com discursos de
necessidade de mudancas organizacionais, 0 que havia no Banco, na realidade, era uma
habitualidade de continuidades e estruturas, e que, embora a existéncia do BNDES seja

bem conhecida, ha uma falta de legitimidade e de entendimento sobre seu papel.

O BNDES sempre foi um agente fundamental do planejamento do
desenvolvimento brasileiro: nasceu com a missdo de criar o financiamento e a
capacidade técnica de planejar o desenvolvimento e viabilizar financeiramente os
investimentos necessarios a capacidade produtiva no Brasil (VIDIGAL, 2019). O
programa de superacdo do subdesenvolvimento foi incorporado pela ordem econémica
por intermédio da Constituicdo Federal de 1988. O artigo 3° por exemplo, diz que
constituem objetivos fundamentais da Republica Federativa do Brasil, dentre outros,
garantir o desenvolvimento nacional e erradicar a pobreza e a marginalizagéo e reduzir
as desigualdades sociais e regionais. Ainda, de acordo com o artigo 219, “o mercado
interno integra o patrimdnio nacional e serd incentivado de modo a viabilizar o
desenvolvimento cultural e socioecondémico, o bem-estar da populacdo e a autonomia

tecnologica do Pais, nos termos de lei federal”.

Com o passar dos anos, a partir da década de 1980, principalmente, quando o
modelo de desenvolvimento nacional comegou a dar sinais de esgotamento, explicitadas
pela recessdo do PIB e pela crise da divida externa, a missdo do BNDES foi modificada
para uma visdo de curto prazo, com perda da andlise de projetos, passando a uma
prioridade de risco e retorno. Houve, entdo, perda da perspectiva historica e da missao
do Banco e dificuldade de criar estruturas industriais e infraestrutura para o
desenvolvimento (VIDIGAL, 2019).
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A partir de 01 de janeiro de 2018, entra em vigor a nova taxa de juros do
BNDES — a Taxa de Longo Prazo (TLP) em substituicdo a Taxa de Juros de Longo
Prazo (TJLP) —, que passa a ser igual a taxa que o Tesouro paga para captar empréstimo
junto ao mercado, ou seja, livre de interferéncias politicas, representando uma taxa de
juros dentro dos padrdes do mercado. Esta mudanca estava inserida num conjunto de
ajustes e reformas do Governo Federal e gerou inUmeras discussdes devido a
possibilidade de reducdo na participacdo de mercado do Banco a medida que a

tendéncia era de que a originacao de empréstimos diminuisse de forma gradual.

Acostumados com a atuacdo monopolista no mercado de crédito brasileiro para
financiamentos de projetos de longo prazo, muitos empregados, de diversos niveis
hierarquicos, despertaram para o fato de que esta nova realidade demandaria processos
mais eficientes e céleres, habilidades adicionais e busca por diferenciacéo, dado que 0s
demais agentes financeiros passaram a operar em condi¢cdes similares e taxas
competitivas para prover financiamentos. Neste cenario, iniciou-se um processo de
pesquisa-acdo, a qual ajudou a explicar a construcdo do Mini IMPM, programa de

aprendizagem no BNDES, detalhado a seguir, no item 3.5.2.

Para entender as origens, o desenvolvimento e a implementagdo do Mini IMPM,
foi imprescindivel rastrear as interacfes ao longo do tempo. Quando se fala em
mudancas estratégicas ou em grandes transformac@es nas organizacdes, o estudo deve
contemplar uma investigacdo contextualista, com perguntas sobre o contetido, processo
e contexto de mudanga, juntamente com as respectivas interconexdes (PETTIGREW,
1987). Uma vez que a abordagem contextualista considera a dimensdo temporal dos
fendmenos, é particularmente adequada ao estudo da constru¢do de um programa de
aprendizado pela acdo ao longo do tempo que representa uma mudanca organizacional e

impacta diversos envolvidos.

Segundo a abordagem contextualista de Pettigrew (1987), para a analise da
mudanca estratégica deve-se considerar que a formacdo do conteudo de uma nova
estratégia implica inevitavelmente gerenciar seu processo e seu contexto. O conteido
refere-se as areas especificas de transformacdo a serem examinadas; o processo de
mudanca refere-se as acOes, reacles e interacbes de vérias partes interessadas e, por

ultimo, o contexto, que pode ser separado em interno e externo: o contexto interno
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refere-se a estrutura, cultura corporativa e contexto politico dentro da organizacéo, e o
externo refere-se ao ambiente social, econémico, politico e competitivo no qual a

organizacdo esta inserida.

Figura 1: Estrutura analitica de Pettigrew

Interno
Contexm{

Externo

Contendo Processo

Fonte: Pettigrew (1987, p. 657)

As variaveis de resisténcia e conformidade das mudancas organizacionais sdo
frequentemente entendidas como mutuamente excludentes: indo ao encontro de
continuidades, automaticamente, as organizacdes vao de encontro as mudancas, e vice-
versa. Quando revisada atraveés de uma "lente paradoxal”, a literatura sugere certa
I6gica dominante no pensamento de mudanca organizacional, evoluindo ou progredindo
da logica da exclusdo (“ou — ou”) para a légica da inclusdo (“e”’). Parece haver uma
clara mudanca da abordagem do dilema para um pensamento paradoxal: como Collins e
Porras (1994, p.44) colocam, o “génio do ‘e’ ¢ a capacidade de abragar os dois extremos
de varias dimensdes ao mesmo tempo”. Logo, as organizacfes visionarias descobrem

uma maneira de integrar as opcoes A e B, em vez de escolher entre A ou B.

Considerando as dindmicas de poder e as dindmicas de mudanga-continuidade
como dimensdes existentes, a proposta deste estudo é averiguar as transformacdes da
organizacdo, sob uma perspectiva de engajamento, vinculando o conteddo da mudanca
com seu contexto e seus processos. Para que isso ocorra, faz-se necessario desenvolver
uma perspectiva critica, por meio de uma reflexdo critica. Nesta conjuntura, o
aprendizado pela acdo sera estudado como um driver de mudanga para promover a
criacdo de conhecimento na pratica e gerar aprendizado organizacional (e,

consequentemente, impacto). Utilizando a estrutura analitica de Pettigrew, o estudo se
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propde a responder o seguinte problema de pesquisa: Considerando as dinamicas de
gestdo de mudangas-continuidades, como o programa de aprendizado pela acdo é
construido no BNDES?

1.2. Objetivo

O estudo investigara um programa de aprendizado pela agdo dentro de um
contexto mais amplo de dindmicas de mudanca e continuidade enfrentado pelo BNDES,
empresa publica de desenvolvimento em um pais emergente, que esta lidando com a
decadéncia da administracdo e da gestdo do desenvolvimento e a ascensdo do

gerencialismo.

Diante da insensibilidade a contextos organizacionais inerente a estrutura de
programas de desenvolvimento de liderancas e de aprendizado, o objetivo geral que se
pretende é entender e explicar o processo de construcdo e a configuracdo do programa
de aprendizagem pela acdo no BNDES, especialmente em uma cultura que tende a
aceitar imposicoes e negligenciar contextos especificos e esta acostumada a ser ensinada
ao invés de refletir criticamente e aprender uns com o0s outros. Para isto, constructos de

aprendizado, reflex&o, paradoxo, mudanca e continuidade seréo apresentados.

A anélise da organizacio, soma-se a anélise do contexto em que a organizacio e
0 programa de aprendizado pela acdo estdo inseridos, numa perspectiva histérica que
revela dimensdes até entdo desprezadas. Por meio do problema de pesquisa proposto,
buscar-se-a respostas para melhor entendimento do programa Mini IMPM, em uma
conjuntura histérica de crise, quando os empregados se viram obrigados a repensar

sobre desenvolvimento e sobre a atuagéo e o papel do Banco.

1.3. Delimitacéo do Estudo

O estudo proposto tera como escopo o programa de aprendizado pela agéo
adotado por uma organizacdo de desenvolvimento no Brasil, mais especificamente, um
banco de desenvolvimento, desde a sua concepgdo até os desdobramentos atuais. A

analise contemplard aspectos relacionados a heranca colonial, determinante para o
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caminho de desenvolvimento seguido pelo pais, até chegar ao campo teorico e as
praticas gerencialistas e de Administracdo e Gestdo do Desenvolvimento adotadas pelas
organizagbes. Apos, avaliaremos a importancia do aprendizado pela acdo como
mecanismo de ruptura, e apresentaremos um caso concreto em que a organizagdo

precisou lidar com as dindmicas de mudanca-continuidade, até entdo ignoradas.

A pesquisa foi feita com a cooperacdo de empregados do Banco e professores da
academia idealizadores do programa, empregados do Banco que participaram do IMPM
e do Mini IMPM, e empregados do Banco que se prontificaram a prestar apoio no que
fosse preciso para colocar o programa em prética e garantir sua continuidade em meio a

um contexto de mudancas politicas e organizacionais relevantes.

1.4. Relevancia do Estudo

O estudo robustece as discussdes acerca de possiveis alternativas a
Administracdo e Gestdo do Desenvolvimento com foco em economias emergentes e
abrange iniciativas de aprendizado organizacional cujo cerne baseia-se ndo em
encontrar as respostas certas, mas em fazer as perguntas certas para melhor
entendimento dos processos por meio de dindmicas de aprendizado orientadas para a
acdo e reflexdo, com promogdo de debates e co-criacdo continua de conhecimento.

As poténcias globais atuam de forma intervencionista alegando que contribuem
com paises que ndo sdo capazes de prover solucdes a sociedade. Esta atuacdo, por sua
vez, gera dependéncia de teorias, praticas e padrOes pré-estabelecidos em vez de
guestionamento de paradigmas. Se o conhecimento € um instrumento imperial de
colonizagdo, uma das tarefas urgentes que temos pela frente é a descolonizacdo do
conhecimento. O conceito de colonialidade permite a reconstrucdo e restauracdo de
historias silenciadas, subjetividades reprimidas, linguagens, conhecimentos e interesses
subalternizados pela ideia de totalidade, disfarcada sob os nomes de modernidade e
racionalidade (MIGNOLO, 2010). Para continuar resistindo e adequar-se a nova
realidade de maior flexibilidade, faz-se necessario criar um caminho onde haja espaco
para maior envolvimento, tolerdncia e participacdo de todos, aumentando as

oportunidades para que o desenvolvimento seja mais democratico.
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2. CONTEXTUALIZACAO

E importante observar que, para melhor entendimento do problema, é necessaria,
inicialmente, a descricdo da organizacdo em seu contexto historico. A Lei n° 1.628, de
20 de junho de 1952, criou o Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico (BNDE),
autarquia federal, com o objetivo de ser o 6rgdo formulador e executor da politica
nacional de desenvolvimento econdmico. A primeira fase foi caracterizada por
investimentos em infraestrutura, mas, posteriormente, com a criacdo de estatais, 0
Banco aos poucos foi liberado para investir mais na iniciativa privada e na inddstria.
Durante os anos 60, 0 setor agropecudrio e as pequenas e medias empresas passaram a
contar com linhas de financiamento do BNDE. Em 1964, o Banco descentralizou suas
operacdes, abrindo escritdrios regionais em Sdo Paulo, Recife e Brasilia. Além disso,
passou a operar em parceria com uma rede de agentes financeiros credenciados

espalhados por todo o Brasil®.

Em 1971, ocorreu uma importante transformacdo: o BNDE se tornou uma
empresa publica. A mudanca possibilitou maior flexibilidade na contratacdo de pessoal,
maior liberdade nas operacOes de captacao e aplicacdo de recursos e menor interferéncia
politica. Nos anos 70, o Banco foi uma peca fundamental na politica de substituicdo de
importacdes; os setores de bens de capital e insumos basicos passaram a receber mais
investimentos, levando a formacdo do mais completo parque industrial da América
Latina. Trés subsidiarias foram estabelecidas em 1974 para atuar no mercado de
capitais, de modo a ampliar as formas de capitalizacdo das empresas brasileiras; oito
anos depois, se fundiram na BNDES Participagdes S.A. (BNDESPAR).

O inicio dos anos 80 foi marcado pela integracdo das preocupacdes sociais a
politica de desenvolvimento. A mudanca se refletiu no nome do Banco, que, em 1982,
passou a se chamar Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social
(BNDES). Durante a década de 1980, ganhou forca o conceito da integracdo
competitiva, que buscava expandir o mercado interno e, ao mesmo tempo, habilitar a
economia brasileira para disputar a preferéncia dos compradores externos. Além de

incentivar as empresas brasileiras a concorrer com 0s produtos importados, 0 BNDES

! https://www.bndes.gov.br/wps/portal/site/home/quem-somos/nossa-historia
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passou a estimular as exportacdes, setor que ganhou um programa em 1983. Na mesma
época, 0 BNDES adotou a prética do planejamento estratégico, com elaboracdo de
cenarios prospectivos. Tratava-se de uma consolidacdo da vocacdo do Banco para o
estudo, analise e formulacéo de politicas, presente desde o Plano de Metas de Juscelino

Kubitschek e desde a proposicao das diretrizes com foco social.

A década de 90 ficou marcada no pais como a década das privatizacbes. O
BNDES teve papel importante na privatizacdo das grandes estatais brasileiras, sendo o
6rgdo responsavel pelo suporte administrativo, financeiro e técnico do Programa
Nacional de Desestatizacdo (PND), iniciado em 1991 — um momento inedito,
caracterizado pela desestruturacdo do estado desenvolvimentista. A partir de 1993, o
BNDES iniciou a atuacdo em novos campos, a saber: estimulo a descentralizacéo
regional, com o incremento dos investimentos em projetos nas regides Norte, Nordeste e
Centro-Oeste; 0 programa de exportacBes passou a incluir as micros, pequenas e médias
empresas; investimentos no setor de comércio e servigos; a preocupacao com 0 meio
ambiente ganhou forca; a area social deu inicio ao programa de microcrédito; apoio ao
setor cultural, com o investimento na producdo de filmes e na preservacdo do

patriménio histérico e artistico nacional.

Cabe destacar que o governo de Fernando Henrique Cardoso acenou, desde o
inicio, e com maior clareza, sua adesdo ao projeto neoliberal: abertura externa da
economia, adaptacdo do sistema financeiro a nova realidade internacional e reforma do
Estado em suas multiplas dimensGes compunham o tripé de seus mandatos.
Privatizacdo, concessdo de servi¢os publicos a empresas privadas, reorganizacdo da
maquina e controle sobre o0s gastos publicos implicavam mudangas profundas no Estado
brasileiro. Essa transicdo ndo ocorreu de forma automatica, e o Estado brasileiro e suas
instituicbes, muitas moldadas de forma funcional ao antigo modelo de industrializacdo

por substitui¢io de importagdes, sofreram drasticamente os efeitos “modernizantes™.

O século 21 comecou com a consolidacéo da vertente social na missédo do Banco
de promocdo da competitividade da economia brasileirade forma agregada a

sustentabilidade, a geragcdo de emprego e renda e a reducdo das desigualdades sociais e

2 Livro Memorias do Desenvolvimento.
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regionais. Buscou-se promover o desenvolvimento local e regional, o compromisso
socioambiental e a capacidade de inovacdo, desafios contemporaneos urgentes em um

mundo cada vez mais dindmico e em constante transformacéo.

Figura 2: Evolucéo das &reas de atuacdo do BNDES desde sua fundacéo
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A elei¢ao do presidente Luiz Indcio Lula da Silva (“Lula”) gerou uma grande
expectativa para toda a sociedade, inclusive para 0 BNDES. Os anos iniciais do seu
mandato foram marcados por uma pesada disputa interna entre desenvolvimentistas com
viés nacionalista, foco na cadeia produtiva, geracdo de emprego e diminuicdo das
desigualdades regionais, e neoliberais, atentos a externalidades, riscos, custos e lucros.
Entretanto, logo no inicio do governo, a prescricdo macroecondmica herdada de seu
antecessor foi intensificada, causando estranheza em parte do eleitorado. Além disso, a
despeito de uma flexibilizacdo ocorrida na politica fiscal, ainda no primeiro mandato de
Lula, os elementos constitutivos do projeto neoliberal permaneceram — abertura
comercial, abertura financeira e privatizacbes. Em contrapartida, para além dos
indicadores comuns da macroeconomia, no ambito do Ministério do Desenvolvimento

Social e Combate a Fome, 0 governo procurava, por exemplo, avancar, lancando em
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2003 o programa Fome Zero, cujo objetivo era tirar rapidamente grande parcela de
brasileiros da situacéo de extrema pobreza®,

Esta dicotomia “desenvolvimentismo x neoliberalismo™, inaugurada pelo
governo Lula, é singular, chamada por alguns de “neodesenvolvimentismo” (SICSU,
PAULA e MICHEL, 2007). Em geral, tais conceitos sdo tidos como opostos,
especialmente em bancos governamentais. Neste caso, 0 BNDES passou a atuar como
protagonista a servico do/comprometido com o Estado contra hegeménico, e o
desenvolvimento assumiu papel de central importancia nos contextos nacional e
internacional. A escolha de Carlos Lessa para a presidéncia do BNDES prenunciava o
retorno de um projeto de desenvolvimento capaz de suplantar a primazia da
macroeconomia, libertando o pais das amarras em que os indicadores e metas de curto

prazo a aprisionaram.

Partindo de um diagnostico inicial de que algumas das transformacdes sofridas
pelo BNDES ao longo dos anos descaracterizavam-no como banco de desenvolvimento,
novas modificacdes eram necessarias. Além da inflexdo que o Banco sofrera em relacdo
a suas atribuicbes, ocorreram também mudancas em suas fontes de recursos que,
diversificadas nos anos anteriores, sentia a redugéo do peso das fontes tipicamente mais
estdveis na sua composicdo. Enguanto os ortodoxos no governo priorizavam a
estabilidade, o objetivo dos desenvolvimentistas era o crescimento do PIB a taxas mais

robustas, reeditando um velho debate na economia brasileira.

Diante da adesdo ao projeto neoliberal, que tinha como promessa maior
eficiéncia na provisdo de bens e servicos ofertados pelo setor privado, inerentemente
mais eficiente, qual papel caberia ao BNDES? Paradoxalmente, o banco de
desenvolvimento se expandiu na era neoliberal, tanto pela avaliacdo de ativos totais
como por desembolsos®, assumindo novas funcdes, mas atuando de forma distinta do
seu padrdo histérico. Nesse contexto, o0 BNDES é marcado por uma crise de
legitimidade. Apesar do sucesso quanto a performance e do aumento dos desembolsos
do BNDES, principalmente até 2015, como ilustrado na figura 3, o Banco enfrenta

muitos desafios para se legitimar perante a sociedade. Especialmente em situagdes de

8 Memérias do desenvolvimento. Rio de Janeiro, v.5, n.5, 2016.
* Relatérios Anuais do BNDES (diversos anos).
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crise, hd um movimento no sentido de rever e questionar papéis, razdo de existir,

eficiéncia dos processos e beneficios para a sociedade.

Figura 3: Evolucdo do desembolso do BNDES
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Fonte: Elaborado pela pesquisadora

O delineamento da atual atuagdo do BNDES comeca a ser esbogado em 2016, no
governo Michel Temer, adquirindo novos contornos. E de responsabilidade do BNDES
a condugdo do Programa de Parcerias para Investimento (PPI), criado no fim de 2016.
Os desembolsos de R$ 38 bilhdes até setembro de 2019 cairam 13% em relacdo aos
nove primeiros meses de 2018, atingindo patamar semelhante ao de 2007. Em
contrapartida, o Banco vem intensificando sua atuagdo no assessoramento a governos
para estruturar concessdes e Parcerias Publico-Privada (PPP) no setor de infraestrutura
econdmica e social®>. Como exemplos de ativos leiloados, podemos citar terminais
portuarios, aeroportos, ferrovias, rodovias, 6leo e gas.

Tendo exposto a conjuntura histdrica na qual o BNDES estava — e ainda esta —
inserido, prosseguiremos com o referencial tedrico.

> https://valor.globo.com/publicacoes/suplementos/noticia/2019/12/03/bndes-volta-se-para-concessoes-e-
ppp.ghtml
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3. REFERENCIAL TEORICO

A revisdo da literatura existente foi feita com foco em construcfes e conceitos
relevantes para a compreensdo do presente estudo, resultando em um processo de
levantamento e analise do material existente sobre o tema e o problema de pesquisa.
Nesta secdo, o referencial tedrico € subdividido em sete partes para facilitar o
entendimento acerca dos principais itens que compdem a base do trabalho, reafirmando

posicionamentos epistemologicos e apontando contradicGes.

A primeira subsecdo é referente ao problema da colonizacdo do Brasil e de
paises em condi¢cdes emergentes semelhantes como o Brasil, pois fornece insumos
essenciais para o entendimento de dinamicas historicas subsequentes. A segunda
subsecdo é dedicada ao conceito de desenvolvimento e as respectivas alteracdes sofridas
ao longo do tempo. Em seguida, a subsecdo trés introduz a Administracdo do
Desenvolvimento, apresentando o contexto mundial, as reais justificativas para sua
implantacdo e algumas criticas que colocavam em debate a necessidade de um novo
modelo, intitulado de Gestdo do Desenvolvimento. Logo, na quarta subsecdo, é
apresentado o conceito de Aprendizado pela Acdo e de Aprendizado pela Acdo Critico,
em contraste as ideias dominantes de Administracdo e Gestdo do Desenvolvimento. A
subsecdo cinco descreve o IMPM, programa baseado em aprendizado na pratica e em
reflexdo critica, e o Mini IMPM, uma adaptacdo do programa a realidade da
organizacdo em estudo. Por fim, para compreender todo o processo de construgéo do
Mini IMPM, a subsecéo seis caracteriza a abordagem contextualista desenvolvida por
Pettigrew, por meio da triade contexto-contetido-processo utilizada como modelo para o
desenvolvimento da pesquisa, e a subsecao sete, a perspectiva do pensamento paradoxal
para gestdo de mudancas e continuidades na organizacdo, bindmio intrinsecamente

correlacionado.

3.1. Aspectos da Colonizagéo

A colonizacdo pode ser entendida como o processo de integracdo do territorio
universal em uma nova ordem — do mundo moderno —, em que a civilizacdo da Europa

se estende dominadora por toda a parte (PRADO JR., 2011). O desenvolvimento do
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comércio continental europeu, basicamente terrestre até o século XIV, deu origem a
expansdo maritima dos paises da Europa, que se lancaram ao mar em busca de rotas
alternativas para chegar as indias, mas acabaram se deparando com um novo continente,

a Ameérica.

De acordo com Prado Jr. (2011), inicialmente, a ideia de povoar a América,
também chamada de Novo Mundo, ndo ocorre a nenhum dos povos europeus, porque
estavam interessados exclusivamente no descobrimento de novas rotas para fins
comerciais e no prestigio do Oriente, ou seja, a América representava um obstaculo a

realizacdo de seus planos e deveria ser contornada.

A ocupacdo do novo continente se deu como contingéncia devido a necessidade
imposta por circunstancias inéditas e imprevistas. A situacdo interna da Europa, em
particular da Inglaterra, e as lutas politico religiosas foram circunstancias especificas
que desviaram as populac6es em busca de refugio para a América, mais especificamente
para a area temperada. O carater estavel, permanente e organico, de uma sociedade
propria e definida, nas éreas tropical e subtropical, se revelou posteriormente e
lentamente (PRADO JR, 2011).

Acemoglu, Johnson e Robinson (2001) propdem uma diferenciacdo no que tange
ao aspecto do estabelecimento de instituicbes nas colbnias de extrativismo e de
povoamento e consideram algumas premissas, a saber: (i) houve diferentes tipos de
politicas de colonizacdo que estabeleceram diferentes tipos de institui¢des, com coldnias
de extrativismo em um extremo, cujo objetivo principal era transferir o maximo de
recursos aos colonizadores e, na outra extremidade, o estabelecimento de coldnias de
povoamento onde se buscava replicar as instituicbes europeias, com énfase forte na
propriedade privada; (ii) as condi¢fes de algumas colonias em termos do ambiente
propicio a doencas ndo favoreceram o estabelecimento com carater permanente por
parte dos europeus e (iii) o Estado colonial e as instituices persistiram mesmo depois

da independéncia.

As colbnias de povoamento possuiam instituicdes representativas que
promoviam o0s seus interesses de liberdade e habilidade de enriquecer, engajando-se

com o0 comeércio. “Havia inegavelmente algo de capitalista na estrutura dessas colonias”,
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com o estabelecimento de propriedade privada da terra desde muito cedo (DENOON,
1983, p.35, tradugdo nossa). Em contrapartida, o objetivo principal da colonizacdo
espanhola e portuguesa, por exemplo, era obter recursos valiosos da América: as
poténcias estabeleciam Estados autoritaristas e absolutistas com o propoésito de
solidificar seu controle e facilitar a exploracdo de recursos. Young (1994) enfatiza que
as instituicGes extrativistas estabelecidas persistiram mesmo apds o fim do periodo

colonial. Ele escreveu que

“embora comumente descrevamos as politicas independentes de ‘novos
estados’, na realidade, elas eram sucessoras do regime colonial, herdando
suas estruturas, rotinas e praticas quotidianas e suas teorias normativas

mais ocultas de governanga” (YOUNG, 1994, p. 283, tradugdo nossa).

Segundo Prado Jr. (2011), todo povo tem na sua evolugdo um sentido, percebido
no conjunto dos fatos e acontecimentos essenciais que constituem a histéria num largo
periodo. E importante entender a colonizacdo brasileira como além de um simples
acontecimento fatal e necessario, derivado natural e espontaneamente do simples fato do
descobrimento, e considerar a iniciativa, 0S motivos que a inspiraram e a determinaram,
0S rumos que tomou em virtude daqueles impulsos iniciais para ndo perder de vista a

esséncia da nossa formacao.

O processo de colonizacdo brasileira, considerando marcos de descobrimento,
inicio do povoamento, fim da colbnia e independéncia, durou da primeira metade do
século XVI até a primeira metade do século XIX. Ao analisar todo o contexto no qual
estava inserido o Brasil nesta época, Prado Jr. (2011) ressalta que (i) a sociedade e a
economia se organizaram em torno de um objetivo exterior, voltado exclusivamente
para fora do pais: o fornecimento de acUcar, tabaco, ouro, diamantes, algodao, cafe,
dentre outros, para o comércio europeu e que (ii) o sentido da evolugdo brasileira ainda

se afirma por aquele carater inicial da colonizacao.

Outrossim, ha de se citar a colonialidade epistémica, dimensdo muitas vezes
ignorada, tendo a ver com a conquista de identidades a partir do conhecimento:
processos pelos quais a institucionalizacdo do conhecimento como conhecimento

cientifico permitiu a integracdo das elites nativas para a ideologia eurocéntrica
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dominante (IBARRA-COLADO, 2006). Essa colonialidade pretende impor uma
definicdo sobre quais sdo os problemas relevantes e sob quais estruturas devem ser
tratados e solucionados. Tao distorcido conhecimento claramente revela a existéncia de
colonialidade do conhecimento, ou seja, as maneiras pelas quais 0 conhecimento €
usado como forma de controle para esconder as condi¢fes coloniais. Para pertencer a
comunidade internacional, é necessario falar a lingua dos paises dominadores, usar seus
conceitos, discutir suas agendas e se conformar com o esteredtipo de “sul imperfeito”

enguanto silenciam sobre as causas reais dos seus problemas (MIGNOLO, 2010).

Dado que a colonialidade permanece, por meio de rearticulagdes alicercadas em
mecanismos de coercdo e consentimento e impulsionada por radicalizacdo de
mecanismos de governanca do conhecimento, faz-se necessario promover a
pluriversalidade de conhecimentos, ao invés de coexisténcia restrita e conveniente que
rearticulam a colonialidade de acordo com o interesse de poucos. Quando trazido para o
campo da administracdo/gestdo, mais especificamente para o Mini IMPM,
verificaremos que a interacdo entre o contexto, o processo e 0 conteudo, junto com a
habilidade de regular as relagdes entre os trés elementos (perspectiva contextualista), €
repleta de paradoxos, muitos dos quais heranga do processo de colonizacéo.

3.2. Breve Historico sobre Desenvolvimento

O fim do colonialismo marcou o inicio da verdadeira luta pelo desenvolvimento
no Brasil. Segundo Thomas (1992, p. 7), desenvolvimento pode ser visto de duas
formas diferentes: (1) como um processo historico de mudanca social em que
sociedades sdo transformadas ao longo do tempo; e (2) esforgos deliberados que visam
0 progresso por parte de diversos poderes de agéncias, incluindo o governo, todos 0s
tipos de organizacdo e movimentos sociais. A primeira visdo inclui uma enorme
variedade de posicdes teoricas, particularmente no espectro politico de esquerda e
direita. Na esquerda, Marxistas e outros estruturalistas ttm como objeto de estudo as
disputas politicas e econdmicas entre grandes grupos sociais, particularmente classes, e
as novas estruturas e sistemas de poder que surgem em substitui¢do aos antigos ao redor

do mundo. Por outro lado, neoliberalistas enxergam mudanca social progressiva e
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modernizacdo como processos resultantes de a¢fes de milhdes de individuos e outras
entidades econdmicas que competem em um mercado global (THOMAS, 1996).

Tal narrativa historica, dotada de uma sequéncia de fatos aparentemente
contraditorios, auxilia o entendimento dos paradoxos presentes no BNDES, agente
fomentador do desenvolvimento, quando em analisando a complexidade de ajustes
necessarios nas crencas dos principais tomadores de decisdo e nas mudancas na
estrutura que reforcam as crencas e o seu reflexo no questionamento do papel de um

banco de desenvolvimento e na construgdao do Mini IMPM.

A definicdo de desenvolvimento ndo é trivial; é preciso, antes de tudo, eliminar
preconceitos e ideias falaciosas, para, entdo, definir desenvolvimento de uma forma que
todos ndo s6 entendam o conceito, mas também saibam identificar onde o
desenvolvimento existe ou ndo. Rist (2008) explica que o principal defeito da maioria

das pseudodefini¢bes de desenvolvimento é que se baseiam na maneira pela qual uma

pessoa ou um conjunto de pessoas retratam as condic@es ideais da existéncia social.

Figura 4: Significados de Desenvolvimento ao longo dos anos

Periodo Perspectivas Significados de Desenvolvimento
1800s Economia politica classica Remédio para o progresso
1850 Economia colonial Gestéo de recursos, tutela
1940 Desenvolvimento econdmico Crescimento econémico, industrializacdo
1950 Teoria da modernizacdo Crescimento, modernizagdo politica e social
1960 Teoria da dependéncia Acumulacéo
1970 Desenvolvimento alternativo Florescimento humano
1980 Desenvolvimento humano Capacitacdo, aumento das escolhas das pessoas
1980 Neoliberalismo Crescimento econdmico, reforma estrutural,

desregulamentacdo, liberalizacdo, privatizacéo

1990 Pés-desenvolvimento Engenharia autoritaria
2000 Objetivos de desenvolvimento do milénio Reformas estruturais

Fonte: Adaptado de Pieterse (2010, p. 7)
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A partir de 1930, com a Grande Depresséo, o contexto brasileiro foi marcado por
um ambiente social e politico critico do liberalismo econémico. Dois grupos de
intelectuais se destacaram por refletir sobre as revolugbes industrial e nacional que
estavam em curso: o Instituto Superior de Estudos Brasileiros (ISEB) e a Comisséo

Econbmica para a América Latina e o Caribe das Na¢6es Unidas (CEPAL).

Os economistas do ISEB e da CEPAL contribuiram para essa critica ao
caracterizarem 0 pensamento econdmico convencional como um instrumento que
promovia os interesses dos paises ricos — dos Estados Unidos e do Reino Unido, em
particular —, os quais ndo viam favoravelmente a industrializagdo em curso na regiéo
(BRESSER-PEREIRA, 2010), caracterizando uma das interpretacdes sobre o &mago do
desenvolvimento. Eles responsabilizavam o subdesenvolvimento da América Latina a
colonizacdo mercantilista da regido e ao interesse ativo do centro imperial em manter os
paises em desenvolvimento como exportadores de bens primarios. Acreditavam, ainda,
que o desenvolvimento econémico era sindbnimo de industrializacdo e planejamento e
deveria ser produto de uma estratégia nacional, com a transferéncia do centro de decisdo
para dentro do pais, batizada pelo ISEB de “nacional-desenvolvimentismo”
(BRESSER-PEREIRA, 2010).

O Estado que emerge dessa importante mudanca social deve coordenar a
estratégia nacional de desenvolvimento por meio do sistema juridico, da
regulamentacdo do mercado e do aparelho burocréatico. Para Rodriguez (1981, p.20), o
Estado deveria liderar a sociedade na superagdo de “[...] trés tendéncias consideradas
inerentes a industrializagdo periférica: o desemprego estrutural, o desiquilibrio externo e
a deteriora¢do dos termos de intercdmbio.” Nos anos de 1950 e 1960, os intelectuais
latino-americanos eram todos criticos da teoria da modernizacdo, abordagem
sociologica surgida nos Estados Unidos, e dividiam-se em nacionalistas de esquerda,
preocupados fundamentalmente com o desenvolvimento econémico, e socialistas, que

priorizavam a justica social.

Por outro lado, h& outra interpretacdo que sugere que as raizes historicas do
desenvolvimento podem ser encontradas no rearranjo politico mundial ocorrido depois
da Segunda Guerra Mundial, quando as nocdes de subdesenvolvido e Terceiro Mundo

teriam emergido. O fim da guerra fez com que os paises desenvolvidos, particularmente
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os Estados Unidos, se confrontassem com a necessidade de encontrar oportunidades de
investimentos e, simultaneamente, mercados para seus bens, reflexo do fato de a
capacidade produtiva dos Estados Unidos ter praticamente dobrado durante o periodo de
guerra (ESCOBAR, 1988). Desenvolvimento econdmico, liberalizacdo comercial sob a
égide das grandes corporacfes nascentes e o estabelecimento de institui¢des financeiras
multilaterais, tais como o Banco Mundial e o Fundo Monetério Internacional (FMI),

passaram a ser 0s principais instrumentos para implementacdo da politica econdmica.

Expostas as circunstancias, definicdes econdmicas que incluem aumento da
prosperidade medida por Produto Nacional Bruto (PNB), crescimento econdmico,
industrializacdo e modernizacdo, passam a ser contrastadas com abordagens que
definem desenvolvimento em gwwqtermos de satisfacdo das necessidades humanas,
exemplificadas pela ideia de como criar condicdes para realizacdo do potencial da
personalidade humana (SEERS, 1979).

Nesse contexto em que ocorre a mudanca no conceito de desenvolvimento,
Amartya Sen destaca-se por seus estudos: ocorre um deslocamento do que se entende
por desenvolvimento, passando de um processo de acumulo de riquezas para a garantia
de um ambiente de oportunidades para que o homem desfrute dos beneficios da
globalizacdo mediante a expansdo e o exercicio de suas capacidades. Para Sen (1999), o
desenvolvimento de uma sociedade se d& ndo apenas pela prosperidade econémica, mas
pelo bem-estar social e, por isso, a expansdo e aumento da liberdade sdo essenciais ao
desenvolvimento. Ao analisar o bem-estar social, entendeu que seria papel do Estado
conter as desigualdades sociais, uma vez que o mercado, por si préprio, ndo se mostraria

como elemento suficiente para fazer cumprir tal objetivo.

A subsecdo a seguir discorrerd sobre Administracdio e Gestdo do
Desenvolvimento. O surgimento destes campos de estudo teve origem no desejo dos
paises ricos de auxiliar as nagGes pobres em seu desenvolvimento, combatendo e
diminuindo as grandes desigualdades socioeconémicas existentes, e de transformar as
burocracias do tipo colonial dos Estados em instrumentos de mudanca social. A
correlacdo deste referencial tedrico com a organizacdo em estudo e seu programa de

aprendizagem pela acdo auxiliara a compreensdo dos impactos atuais oriundo de agdes
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gerenciais no BNDES dentro de uma conjuntura de mudancgas, evolugdo e
desenvolvimento no pais, de modo a garantir o bem-estar geral da sociedade.

3.3. Administracgéo e Gestao do Desenvolvimento

3.3.1. Administracéo do Desenvolvimento

A experiéncia colonial, em vez de um estado inovador, de agente ativo e
dindmico de mudanga, constituiu um estado administrativo adaptativo e incremental. A
tradicdo administrativa americana e europeia enraizada na Administracdo Cientifica, a
experiéncia da Depressdo e da Segunda Guerra Mundial e, finalmente, o Plano
Marshall, para a reconstrucdo da Europa Ocidental, foram circunstancias que serviram

de base para sustentar a concep¢do de uma engenharia de desenvolvimento.

Os anos de 1961 a 1971 foram caracterizados por um crescente otimismo sobre
as perspectivas futuras do Terceiro Mundo, particularmente forte entre os intelectuais e
as elites politicas da América do Norte e da Europa. Tanto académicos quanto lideres
politicos acreditavam que com ferramentas apropriadas — financeiras, tecnoldgicas e
organizacionais — 0s paises mais pobres poderiam alcancar niveis de progresso material
compativeis com os do Primeiro Mundo industrializado (DWIVEDI e NEF, 1982).
Pensava-se que o principal ponto para a prosperidade era a ajuda externa, com a
transferéncia necessaria da expertise econémica e técnica, instrumentalizada por meio
de um sistema administrativo renovado (JONES, 1976, p. 99). Para isso, era necessaria
a interacdo de dois processos, a saber: difusdo do conhecimento técnico com um
planejamento econdmico adequado e a absor¢do desses insumos externos pelos paises

beneficiarios por meio de uma "Administracdo de Desenvolvimento™.

A Administracdo de Desenvolvimento deveria basear-se em maquinas
burocraticas tecnicamente competentes, de orientacdo profissional, politica e
ideologicamente neutras. A ideia era ndo sé retrabalhar a ajuda estrangeira, mas também
atuar como um instrumento principal para a construgdo da nagédo, transformando os
insumos recebidos em produtos de desenvolvimento. A Administracdo de

Desenvolvimento procurou transferir os aparatos administrativos weberianos modernos
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para 0s paises em desenvolvimento, a fim de melhorar o planejamento, a prestacdo
direta de servicos e a gestdo econdmica (TURNER e HULME, 1997; HUGHES, 2003;
BRINKERHOFF, 2008).

Segundo Dwivedi (1990), duas tarefas interrelacionadas foram identificadas na
Administracdo de Desenvolvimento: criagdo de instituicbes e planejamento.
Consequentemente, se tornou essencialmente um sistema administrativo orientado para
a realizacdo de tarefas definidas. Na realidade, Administracdo de Desenvolvimento pode
ser vista como uma mutacdo da administracdo colonial por meio da superimposicéo de
objetivos e estruturas desenvolvimentistas. Algumas defini¢cbes podem ser encontradas

na literatura, como por exemplo:

“Development administration refers to the administration of
development programmes, to the methods used by large-scale
organisations, notably governments, to implement policies and plans
designed to meet developmental objectives . . . (and to) . . . the

improvement of administrative capacities” (RIGGS, 1970, p. 6-7);

Ou, ainda, esta definicdo, que compartilha de pontos em comum:

“Development administration in contextual and operational terms
implies efficient organisation and management of development
activities of a nation to attain the goals of development . . . the
conscious study of the conditions of public administration in the least-
developed countries (LDCs) . . . the study of what is expected of public
administration in the LDCs” (HOPE, 1984, p. 65).

Entretanto, a transicdo da administracdo publica tradicional subdesenvolvida
para um sistema novo e moderno — a Administracdo de Desenvolvimento —, confiando
na transferéncia de conhecimento de especialistas estrangeiros bem-sucedidos nos
paises do Primeiro Mundo, foi uma questdo critica. Sob lideranca dos Estados Unidos,
houve expansdo da teoria e praticas neoliberais, sugerindo que as instituicdes politicas,
econémicas e administrativas ocidentais deveriam ser utilizadas como modelo pelos

paises em desenvolvimento, que deveriam seguir a estrutura e os padrdes do Primeiro
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Mundo, cujas sociedades industriais eram consideradas avangadas, para modernizar
seus mecanismos publicos (DWIVEDI e NEF, 1982).

Em termos bastante simplistas, qualquer que fosse a natureza do problema da
periferia, a solucdo estaria sempre no centro. De uma maneira extrema, o modelo
predominante era o de que o Terceiro Mundo ndo sO tinha como também era o
problema, e o Ocidente foi postulado como tendo e sendo a solucdo. Srinivas (2010)
afirma que, embora o gerencialismo seja assumido como expertise, € um tipo de técnica
pela qual os paises ricos treinariam os demais, ou seja, 0s paises que ja lograram éxito
em termos de desenvolvimento ensinariam aos paises em desenvolvimento suas técnicas

para se desenvolverem.

Dado que a producéo e circulagdo de discursos sdo componentes integrantes do
exercicio do poder, o préprio desenvolvimento, como discurso, cumpriu esse papel
admiravelmente. Escobar (1988) afirma que dois mecanismos principais foram
essenciais nesse sentido: (i) profissionalizacdo do desenvolvimento e (i)

institucionalizagéo do desenvolvimento.

O conceito de profissionalizacdo refere-se a um conjunto de técnicas e praticas
disciplinares através das quais a geracdo, difusdo e validacdo do conhecimento sdo
organizadas, gerenciadas e controladas; em outras palavras, o0 processo pelo qual uma
politica da verdade € criada e mantida. No caso do desenvolvimento, este processo foi
alcancado pela aplicacdo das disciplinas existentes aos problemas do Terceiro Mundo

ou pela criagdo de novas subdisciplinas.

A institucionalizacdo do desenvolvimento refere-se a criagdo de um campo
institucional no qual e a partir do qual discursos e técnicas sdo produzidos, gravados,
estabilizados, modificados e colocados em operagdo. A rede de instituicbes de
desenvolvimento responsaveis por esse efeito inclui organizagdes internacionais,
instituicOes bilaterais e agéncias voluntarias, agéncias nacionais, regionais e locais do
Terceiro Mundo. Por meio desta rede, as instituicGes se utilizam do conhecimento e
formas especificas de intervengdo para possibilitar o exercicio do poder (ESCOBAR,
1988).
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De uma forma geral, preconizava-se que o progresso econdémico dos paises do
Terceiro Mundo seria factivel caso houvesse ajuda estrangeira por meio da transferéncia
de tecnologia, do planejamento econémico e da expertise técnica, que, de certa forma,
vinha ocorrendo desde o inicio dos anos 1950 (DWIVEDI e NEF, 1982). Todavia,
mesmo com o surgimento de correntes de pensamento em paises em desenvolvimento,
que tinham como foco a construcdo local de alternativas, os conceitos, modelos,
paradigmas e filosofias basicas permaneceram, em sua maioria, sob o dominio dos
paises do Primeiro Mundo, criando, consequentemente, uma situacdo de dependéncia

dos paises do Terceiro Mundo, tal como quando da colonizagdo dos paises.

Ademais, as condi¢fes necessarias para a imitacdo por parte destes ndo se
faziam presentes, como por exemplo, a expansdo da base econdmica, treinamento
profissional de recursos humanos, maturidade politica, universalismo, uma sociedade
relativamente aberta e uma estrutura politica forte capaz de governar. Apesar de
existirem correntes e posi¢Oes contrarias a perpetuidade da “colonizagdo”, com 0 passar
dos anos, 0 BNDES se viu imerso em um contexto de ampla difusdo da dominacéo e
prevaléncia de préaticas advindas dos paises do Primeiro Mundo. A necessidade de uma
abordagem flexivel, experimental e baseada em acBes para a Administracdo do

Desenvolvimento passou, portanto, a ser amplamente reconhecida.

3.3.2. Gestdo do Desenvolvimento

Algumas deficiéncias da Administracdo do Desenvolvimento corroboraram a
necessidade pela busca de uma nova abordagem, dentre as quais podemos citar a
aceitacdo do desenvolvimento econdémico definido em termos de crescimento do PNB e
da urbanizacdo como principais indicadores de desenvolvimento; a crenca de que
mudancgas quantitativas na economia criariam automaticamente mudancgas qualitativas
(e desejaveis) na sociedade e a noc¢do unidirecional de desenvolvimento como um
movimento de um estagio "tradicional” de subdesenvolvimento para uma fase

"moderna”.

Diversos estudos seguiram pela linha de que o desenvolvimento era um processo

unilateral em busca de progresso e prosperidade do Terceiro Mundo (PARKER, 2002;
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COOKE, 2004). Esta formulagdo exibe um viés etnocéntrico bastante explicito, pois
minimiza, ignora ou distorce as tradigdes culturais dos nativos. Uma vez traduzido para
a esfera administrativa, reforca a crenca em um conjunto universalmente valido de
principios administrativos funcionais, sem conexdo significativa com circunstancias
politicas e socioculturais e politicas especificas, ou seja, houve descolamento entre o
campo de conhecimento e o de préticas. A crise da Administracdo do Desenvolvimento
pode ser, portanto, entendida, como uma consequéncia da incapacidade de incorporar a
substancia de outras experiéncias de desenvolvimento ndo ocidentais no molde

conceitual predominante.

A Gestdo do Desenvolvimento surge com o propdsito de ajudar os paises em
desenvolvimento a lutar contra a pobreza e estabelecer crescimento estavel, sustentavel
e equitativo (COOKE, 2004). Em oposicdo a Administracdo do Desenvolvimento, a
Gestdo do Desenvolvimento adotou um conjunto especifico de métodos participativos
gerencialistas para alcancar a propriedade das intervencdes de desenvolvimento. A
tendéncia foi afastar-se de um modelo administrativo do setor publico, tecnocratico e
universalista, em diregdlo a um modelo multiorganizacional e multissetorial,
politicamente infundido e especificamente contextualizado (BRINKERHOFF e
COSTON, 1999, p. 348-349).

Diante do avanco de préticas gerencialistas e falta de aderéncia entre teoria e
préatica no BNDES, a construcdo do Mini IMPM passa a ser uma iniciativa resultante de
um diagnostico da existéncia de paradoxos até entdo ocultos e disfarcados em
ferramentas e instrumentos gerenciais que subsidiavam as acgdes sob alegacdo de

provimento do desenvolvimento.

Cabe destacar que, para Cooke (2003), contudo, hd uma ironia na renomeacao da
Administracdo do Desenvolvimento para Gestdo do Desenvolvimento. Renomear &,
frequentemente, esconder links com o passado, como Williams (2000) aponta, porém,
essa renomeacdo teve o efeito oposto e involuntariamente ajudou a revelacdo de uma
continuidade. A escolha da palavra ‘gestdo’ em oposi¢do a ‘administracdo’ pode ser
tomada como uma tentativa de significar uma modernizacao continua do proprio campo,

mantendo também uma imagem de neutralidade tecnocratica. Cooke (2004) critica a
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Gestdo do Desenvolvimento por considerd-la uma maneira disfarcada de os paises do

Primeiro Mundo manterem as relagdes de poder.

3.3.3. Gestéo Critica do Desenvolvimento

A fim de suscitar um novo olhar sobre a Administracdo e Gestdo do
Desenvolvimento, Gulrajani (2010) propée uma reflexdo critica através da Gestdo
Critica do Desenvolvimento, ou Critical Development Management (CDM), um
pensamento de gestdo radical, que conecta estudiosos de Gestdo Critica, ou Critical
Management Studies (CMS), com os que se identificam com a teoria pés-
desenvolvimentista. Uma importante dicotomia para Gestdo do Desenvolvimento foi
articulada entre radicais e reformistas — visdo radical da burocracia versus o0s que
continuavam acreditando que, com algumas reformas, a burocracia poderia atender as

necessidades das pessoas mais pobres.

Os entendimentos se dividem ndo apenas em termos de se 0 planejamento do
desenvolvimento € ou ndo possivel, mas se é desejavel. O entendimento radical destaca
a maneira como o desenvolvimento existe como um complexo de ‘poder-conhecimento’
que se propaga por meio de intervencdes de desenvolvimento, subordina os pobres e
neoliberaliza a transformacdo social em beneficio das elites, ao passo que 0s que
defendem o entendimento reformista acreditam na conveniéncia de planejar para

alcancar progresso econémico, social e politico nos paises em desenvolvimento.

Pesquisadores que trabalham em departamentos de estudos organizacionais nas
escolas de negdcios europeias construiram elos entre 0s dois posicionamentos para
teorizar os efeitos totalizadores e desumanizadores da Gestdo do Desenvolvimento
internacional (COOKE, 2004; BANU e ZKAZAN, 2008; DAR e COOKE, 2008; DAR,
2008; MURPHY, 2008). Esse grupo, identificado como constituindo a perspectiva
radical contemporanea do CDM, considera que uma gestdo de desenvolvimento
aparentemente benigna legitima um aparato de planejamento universalizado e abstrato

com efeitos prejudiciais a representacdo e ao poder do Terceiro Mundo.
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Ao vincular o p6s-desenvolvimentismo ao CMS, o CDM destaca a desigualdade,
a violéncia e o poder da Gestdo do Desenvolvimento sobre os subalternos no Sul
Global. A préatica de desenvolvimento ndo precisa necessariamente ser constituida pelos
efeitos perniciosos do gerencialismo; ao contrario, € desejavel que o CDM comece a
considerar a possibilidade de uma pratica ndo gerencial de desenvolvimento, pois isso
pode ajudar a resolver o impasse radical-reformista fundamental que caracteriza a
gestdo do desenvolvimento e dificulta os esforcos para construir uma pratica de

desenvolvimento mais ética e politicamente engajada.

O CDM pode reconhecer os efeitos de poder e conhecimento dos processos de
planejamento de desenvolvimento e, simultaneamente, traduzir esse conhecimento em
um compromisso com reformas que podem alcancar maior igualdade, sustentabilidade e
justica. H& possibilidade de teorizar formatos alternativos de intervencdo que possam
abracar incerteza, ambiguidade e complexidade e ainda manter um compromisso moral
e politico para acabar com o subdesenvolvimento. Ser contra o gerencialismo ndo exige

gue sejamos contra a modernidade, ou mesmo contra a gestdo do desenvolvimento.

Considerando como questdo critica da Gestdo do Desenvolvimento o aumento
do gerencialismo, torna-se relevante discutir o significado e as definicbes de
desenvolvimento no cenario atual e suas implicacBes para 0 BNDES, procurando
alternativas na pratica organizacional e identificando dinamicas de resisténcia-
conformidade para propor novas maneiras de se desenvolver. Tal como apreciado por
Bresser-Pereira (2018), € possivel aceitar as caracteristicas genuinas de paises “nao
ocidentais” e arcar com investimentos proprios no desenvolvimento, evitando,
consequentemente, imposi¢cBes dos paises do Primeiro Mundo. Essa nova teoria
desenvolvimentista, em contradi¢cdo com o neoliberalismo, acredita em um Estado ativo,

capaz de promover o crescimento sustentavel.

E inevitavel que essas contradicdes gerem tensdes diferentes entre paises que
dominam e os que sdo dominados. Nesse contexto de situacdes de conformidade e
resisténcia surge, entdo, o aprendizado pela acdo, como uma alternativa relevante para o
aprendizado de gerenciamento em paises emergentes, principalmente no campo da
Administracédo e Gestdo de Desenvolvimento (COOKE, 2004; KEY'S, 1994).
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3.4. Aprendizado pela Agédo e Aprendizado pela Acdo Critico

3.4.1. Aprendizado pela Acao

A primeira referéncia ao que se tornou conhecido como AL foi feita por Revans,
em 1945. Em uma época de mudanca, antes de buscar solucGes, quais sao as perguntas a
que devem ser feitas? O AL difere do treinamento convencional, pois seu objetivo
principal é aprender a questionar e fazer perguntas, em vez de encontrar respostas para

perguntas que ja foram definidas com precisdo por outros (REVANS, 1982).

Antonacoupoulou (2010) traz a discussdo o conceito de aprendizado pela agéo e
como ele pode impactar a aprendizagem organizacional. A ideia central em sua pesquisa
é 0 processo de desaprendizagem, cujo foco ndo € encontrar respostas, mas refazer as
perguntas que possam contribuir para melhor compreensdo dos processos. “O
desaprender como um modo de aprender exige praticar perguntas diferentes, estendendo
os resultados buscados.” (ANTONACOPOULOU, 2009, p. 424).

E atil observar que o AL surgiu em oposicao a prética tradicional das escolas de
negocios e faz parte de um conjunto de métodos de ensino/aprendizagem especificos do
contexto, que cresceram em relacdo a outras abordagens educacionais e de
desenvolvimento (MABEY e THOMPSON, 2008; HORNE e STEADMAN JONES,
2001). Revans (1991) argumenta que ninguém aprende meramente por estudos de caso,
jogos de gerenciamento, grupos de discussdo, seminarios, dramatizacfes e todas as
outras formas de interacdo social que ficam aquém de assumir a responsabilidade

operacional por uma decisao real no mundo real.

As dificuldades na avaliagdo do crescimento e da disseminagdo se voltam
parcialmente as definicdes. O AL pode ser visto como um método com alguns
processos definidos e descritiveis, ou como um ethos, um conjunto de principios
abstratos ndo vinculados a nenhuma forma especifica de implementacdo, uma
abordagem geral para aprender com a experiéncia através do envolvimento com 0s
conhecimentos reais. Ha trés meta-narrativas sugeridas para AL como ethos (REVANS,
1991):
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o Especulativo: conhecimento em si, preocupado com o rigor tedrico, sem

preocupacdo com a aplicagéo;

o Emancipatorio: conhecimento que nos ajuda a superar a opressdo e

alcangar o maior potencial humano; e

o Performativo: conhecimento que ajuda a a¢do no mundo, a resolver

problemas, a produzir melhores bens e servicos.

Figura 5: Variacdes atuais de aprendizado pela acéo

Especulativo

CAL"

/ Desenvolvimento

Orientado a Pessoal ™,

Negécios

Performativo Emancipatério

Fonte: Burgoyne e Brook (2005)

Apesar da falta de consenso quanto a uma definicdo, o AL é bem compreendido
em termos dos principais recursos da pratica: é otimista, humanistico e envolvente, mas,
tambem, pragmatico e cético, desconfiado de dogmas estabelecidos e do conhecimento
especulativo ndo testado em acdo. S&o muitas as variantes relacionadas ao tema, mas

todas parecem compartilhar trés principios comuns (RAELIN, 2000):

o Que o aprendizado seja adquirido no meio da acéo e dedicado a tarefa em

questéo;

o Que a criagdo e utilizacdo de conhecimento sejam vistas como atividades

coletivas em que a aprendizagem pode se tornar o trabalho de todos; e

o Que seus usuarios demonstrem aptidao para aprender de forma que se

sintam livres para questionar as premissas subjacentes da pratica.
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Na conceituagdo original, a aprendizagem resulta das contribuigdes
independentes da instrucdo programada (“P”) e do questionamento espontaneo (“Q”)
(REVANS, 1982, 1998). P constitui informacéo e habilidade derivada de material ja
formulado, digerido e apresentado tipicamente através de cursos; Q é o conhecimento e
a habilidade adquiridos pelo questionamento, investigacdo e experimentagédo
apropriados. A maioria dos tedricos de AL considera Q o componente que produz a

maior mudanca comportamental, uma vez que resulta da reflexdo sobre a experiéncia.

O cerne do AL € que os individuos podem ser apoiados a agir e, posteriormente,
a refletir sobre suas ag0es para aprender com a experiéncia direta (PEDLER, 2011). O
AL também incentiva as pessoas a enfrentar importantes desafios organizacionais ou
sociais e a aprender com suas tentativas de melhorar (PEDLER e ABBOTT, 2013, p. 9).
No entanto, o AL s6 funciona se for composto por participantes que (i) se preocupam
com o problema, (ii) recebem a autoridade para trabalhar a seu préprio critério, a ponto
de serem transformados pela participa¢do no projeto, e (iii) se comprometam a indagar
sobre as suposi¢des mais fundamentais por tras de suas praticas (PEDLER, 1996). Além
das aplicacGes individuais e interpessoais, seus proponentes também afirmam que o AL
é capaz de produzir mudancas institucionais, uma vez que representa um aprendizado
intra e interorganizacional (LAWRENCE, HARDY e PHILLIPS, 2002).

3.4.2. Aprendizado pela Ac¢ao Critico

O Aprendizado pela Acéo Critico, em inglés Critical Action Learning (CAL),
igualmente se conecta as emogdes e as relacdes de poder que promovem e impedem as
tentativas das pessoas de aprender e melhorar as coisas. O CAL depende de reflexdo
critica, que pode ser entendida como um processo que inspira o envolvimento com as
emocdes e politicas cotidianas, bem como seus efeitos na pratica (PASSILA e VINCE,
2016, p. 48).

Schon (1983) realizou um estudo que ressalta que a lacuna entre o pensamento
convergente e a pratica divergente pode ser preenchida pela reflexdo. Com base nos trés
interesses de conhecimento (técnicos, praticos e emancipatorios) propostos por

Habermas (1972), Kemmis (1985) distingue trés formas de reflexdo: técnica, pratica e
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critica, enfatizando que, embora a reflexdo seja um processo mental, seu objetivo deve
ser a a¢do social. Posteriormente, Reynolds (1998) desenvolve uma pedagogia critica da
educacdo gerencial, combinando esses desenvolvimentos que tém impacto tanto no
conteddo quanto nos métodos dos programas educacionais, e concluindo que a reflexdo
critica é qualitativamente diferente do conceito de reflexo, pois trata, além do exame
individual dos dados concedidos, da anélise de poder e controle dentro de um ambiente

coletivo, dentro dos quais a tarefa ou o problema esta situado (LIU, 2001).

Passila e Vince (2016) argumentam que reflexdo critica € importante nas
organizagOes porque revela tensdes embutidas nas estruturas e no comportamento
organizacional e, a0 mesmo tempo, aponta para o potencial de aprendizado e mudanca,
bem como identifica as respectivas barreiras e resisténcias. Suas caracteristicas
subjacentes sdo quatro: o desejo de questionar o que é dado como certo, de perturbar as
relacbes de poder enraizadas (e potencialmente limitadoras), de enfatizar a reflexdo
coletiva sobre a individual e de destacar os contextos politicos nos quais a reflexdo é
realizada e prejudicada (REYNOLDS, 1998; VINCE e REYNOLDS, 2009).

A reflex@o critica é, portanto, uma caracteristica central da CAL (TREHAN e
RIGG, 2015), que por sua vez, pode ser entendido como um método reflexivo que busca
a compreensdo das contradi¢cbes mobilizadas pelas tentativas de transformar as praticas
individual e coletiva. Ao aceitar a reflexdo critica como paradoxal e ndo problematica,
Vince et al. (2018) propdem um modelo experimental, que vincula o AL com a CAL,
representado na figura 6.

Ademais, a reflexdo critica forma uma ligacdo entre a geracdo e o
reconhecimento de tensdes e identifica como as tensdes podem comegar a desestabilizar
as formas estabelecidas de trabalho. O AL pode ser escolhido propositadamente para
tentar entregar as transformacfes da pratica individual e coletiva e revelar tensdes que
expressam e capturam limites e possibilidades de aprendizado e mudanca dentro de um
contexto especifico. Pode-se afirmar que o AL gera tensdes, ao passo que a CAL
procura engajamento com tais tensdes como um aspecto da aprendizagem no contexto.
Importante esclarecer que a CAL é uma abordagem que ndo busca resolver tensées, mas
procura usa-las a servico da exploracdo das agdes intencionais para desestabilizar a

dindmica politica e as relacdes de poder que limitam o aprendizado e as mudancas.
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Figura 6: Modelo de aprendizado pela acéo critico baseado no aprendizado pela acéo
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Fonte: Vince et al. (2018, p. 100)

Para desconstruir a predominante miopia da acdo, é necessaria a capacidade de
questionar as suposi¢cdes fundamentais dos negdcios o suficiente para gerar respostas
criativas para lidar com o ambiente global turbulento. Bolman e Deal (1997) acreditam
gue uma acdo sem reflexao - ou sem “reformulacdo”, como a chamam - pode ser fatal
para 0 sucesso organizacional. Ha4 uma inércia natural que parece acompanhar tamanho
e estrutura nas organizacdes. Parece quase imperativo, portanto, a necessidade de uma
cultura reflexiva, em que lideres possam inspirar reflexdes a ponto de gerar novas
maneiras de lidar com as mudancas e que possibilite as pessoas a desafiarem
constantemente os padroes sem medo de sofrer retaliagbes. Para moldar de fato o
aprendizado organizacional, as praticas reflexivas devem ocorrer paralelamente ao
compartilhamento de conhecimento, para que novos significados e métodos possam ser

acessados pelos membros e parceiros da organizacao.

3.5. Aprendizado pela acéo: casos praticos

3.5.1. IMPM
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O IMPM ¢é um programa, fundado por Henry Mintzberg e seus colegas
internacionais, que redne lideres, gerentes e empresarios experientes para refletir sobre
suas experiéncias e aprender com as ideias uns dos outros. Trata-se de um esforco
colaborativo de mais de cinco grandes escolas de negdcios e grandes corporacfes em
todo o mundo, equilibrando questdes praticas e académicas na pedagogia da reflexdo
experimentada. Durante 16 meses, 0 grupo participa de cinco médulos, com duragédo de
dez dias cada, ministrados pelas principais escolas de negocios da Inglaterra, Canada,

india, Japéo e Brasil.

Esforcando-se para reinventar a educacdo gerencial e se concentrando em
melhorar a pratica de gerenciamento, o programa integra o contexto de trabalho dos
participantes ao desenvolvimento pessoal e profissional, pois ao usar o contexto de
trabalho, o profissional aplica o que esta aprendendo em tempo real enquanto obtém
insights e técnicas que impulsionam sua carreira. Esse processo de aprendizado
integrado e pratico permite que os participantes melhorem suas préaticas gerenciais e
desenvolvam o impacto organizacional desde o inicio do programa. Para garantir que o
foco esteja na experiéncia dos participantes, o IMPM se afasta do formato tradicional de
palestras e, em vez disso, as sessdes sdo projetadas pelo principio de 50 / 50, em que
metade do tempo é dedicada as discussdes em mesas-redondas entre os participantes

para que possam aprender com as ideias uns dos outros.

Desde o inicio, o IMPM foi um programa que buscou construir educacéo e
desenvolvimento gerencial com as realidades de trabalho em sua esséncia. Dentre suas
principais caracteristicas, destacam-se o foco na pratica atual de gerenciamento em
contextos da vida real, a importancia da reflexdo sobre a experiéncia e 0s conceitos, a
manutencdo de uma comunidade de aprendizagem pluralista e o impacto na vida e no
desempenho organizacional. Todas essas questdes enfatizam uma mistura de gestdo
transcultural e gestdo do conhecimento para a aprendizagem (MEDENI e UMEMOTO,
2008).

Se considerarmos que o mundo é de fato uma realidade cultural plural e diversa,
ndo deve haver um modelo universal Unico de melhores praticas nas organizacgdes; ao
contrério, pode haver aprendizado e conex&o entre todo 0 mundo, por meio de processos

abertos que ndo estejam presos a modelos reducionistas da complexidade. O IMPM
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pode ser entendido como um projeto alternativo, um projeto cujo objetivo € justamente
envolver a educacdo gerencial na vida nas organizagdes ao redor do mundo, construindo
pontes entre a educacdo académica e os mundos multiplos, complicados e imperfeitos

da administracao.

Em contraste com um modelo sanduiche de educagdo que se baseia em uma
experiéncia académica entre duas experiéncias praticas, o IMPM é considerado um caso
primitivo do modelo Nautilus. Este modelo sugere aumentar o nimero de experiéncias
praticas e académicas no programa educacional, para que as fronteiras entre o
conhecimento de gestdo académica e o conhecimento de gestdo pratica sejam mais

frequentes e facilitadas.

Figura 7: Comparacao entre o modelo Nautilus e o Sanduiche

Modelo Sanduiche Modelo Nautilus

CGP | CGA | CGP

CGA: Conhecimento de Gestdo Académico
CGP: Conhecimento de Gestdo Pratico

Fonte: Adaptado de Medeni e Umemoto (2008)

3.5.2. Mini IMPM

O Mini IMPM pode ser considerado uma versao reduzida e adaptada do IMPM
ao BNDES. O programa é baseado na autoaprendizagem facilitada, ministrado por
instrutores internos que ja tiveram a oportunidade de participar do IMPM e,
eventualmente, por professores do IMPM, aptos a realizar intervencdes pontuais,

presencial ou remotamente. O programa, que utiliza a metodologia de aprendizagem
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baseada em acdo, é elaborado para que sejam trabalhadas competéncias, aptiddes e
ambicOes coletivas relevantes para a gestdo em contextos de alta complexidade, como a
gestdo do desenvolvimento, fundamento do BNDES. Para isso, tal como no IMPM,
cinco modelos mentais de gestdo sdo expostos como introducdo aos grandes mddulos do
curso: reflexdo, analise, colaboracédo, diversidade e acdo (MINTZBERG e GOSLING,
2002; GOSLING e MINTZBERG, 2003).

A partir de um diagnéstico compartilhado sobre os desafios do Banco, 0s
participantes podem trocar, desenvolver e aprofundar conhecimentos e aprendizados,
segundo uma perspectiva coletiva de reflexdo aplicada. Ao criar comunidades de
aprendizados teoricos e praticos, busca-se reforcar a reflexdo coletiva sobre a atuacdo
do BNDES em vaérios niveis; ao envolver gestores e técnicos responsaveis por
atividades de alta complexidade, o programa pretende contribuir para reforcar e
rearticular o bindmio “gestdo e desenvolvimento”. Mas, ao mesmo tempo em que
objetiva fortalecer a capacidade coletiva de o Banco participar com efetividade da
gestdo do desenvolvimento do pais, devido ao seu carater disruptivo, gera uma profunda

crise e suscita questdes delicadas acerca das quais ndo se discutiam.

O formato do Mini IMPM foi pensado levando em consideracéo a desconstrucao
de teorias e métodos tradicionais de ensino, baseado nos conceitos propostos pela
abordagem de AL, conforme dualidades ilustradas na figura 8, as quais contrapdem os

métodos tradicionais de ensino com 0s métodos propostos.

Em resumo, pode ser considerado um programa de aprendizagem com foco na
organizacdo, buscando aprimoramento do desenvolvimento e engajamento intra e inter
organizacional, de forma multidirecional, cuja esséncia esta na formulagdo de perguntas
e no questionamento de paradigmas e padrbes outrora estabelecidos. Ademais, possui
como premissa a confianca, criando um ambiente propicio para a elaboracdo de
diagnosticos coletivos e para maior entendimento sobre mudancgas explicitas e

continuidades implicitas.
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Figura 8: Dualidades

Meétodos Tradicionais Proposta de Mudanca

Curso Programa
Ensino Aprendizagem

Individuo Organizacdo
Gestao Desenvolvimento

Isolamento Engajamento

Unidirecional Multidirecional
Respostas Perguntas

Fonte: BNDES

Inicialmente, nas primeiras turmas do programa, as vagas foram disponibilizadas
para empregados com funcdo executiva, dentre chefes de departamento e gerentes.
Devido ao ineditismo e ao fato de o programa ser composto apenas por empregados do
Banco, houve questionamento por parte de alguns empregados, que viam a iniciativa
com descrenca, embora sem mostrar sinais de oposi¢do, ou seja, sem exercer o poder

contrario.

Com o passar do tempo, houve a demanda pela democratizagdo do programa,
novas turmas foram criadas e as inscri¢des abertas a qualquer empregado que tivesse
interesse em participar do programa, independentemente do nivel hierarquico,
garantindo maior diversidade ao programa (movimento de compartilhamento da
responsabilidade de cima para baixo e lateralizacdo). Tal abertura contribuiu para a
disseminacdo da existéncia do programa, despertando curiosidade. Outro fator que
contribuiu muito foi a participacdo de empregados formadores de opinido com

capacidade de fomentar discussdes e influenciar os demais.

Até a data de concluséo desta pesquisa, ocorreram cinco edi¢cdes do Mini IMPM,
sendo que a quinta estava em andamento. Mais de 190 empregados participaram, sendo
o perfil dos participantes, em sua maioria, homens, quanto ao género; engenheiros e
administradores, seguidos por economistas e analistas de sistemas, quanto a formacéo;
com tempo de trabalho no BNDES entre 5 e 10 anos, o que acaba por refletir o perfil da

organizacao.
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Figura 9: Género dos participantes do Mini IMPM
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Fonte: BNDES

3.6. Abordagem Contextualista de Pettigrew

A fim de compreender as dindmicas de mudancas-continuidades desencadearam
a criacdo do programa de aprendizagem pela acdo no BNDES, destaca-se 0 modelo de
analise de mudanca estratégica de Pettigrew, que acabou por servir de base conceitual e
metodoldgica para o presente trabalho de pesquisa, segundo o qual, ha interacdo entre
trés elementos, quais sejam, 0 contexto, 0 processo e o conteddo da mudanga, junto com

a habilidade de regular as relagdes entre eles, numa perspectiva contextualista.

Na teoria contextualista, deve-se considerar e enfatizar na analise da mudanca a
importancia de estudar a mudanga no contexto de niveis de andlise; a importancia da
relagcdo temporal da mudanca, localizando-a no passado, presente e futuro; em terceiro
lugar, a necessidade de explorar contexto, acdo e o nexo de causalidade. Nesse tipo de
analise a causa da mudanca néo é linear nem singular; a tarefa € identificar a variedade e
a mistura de causas da mudanca e explorar ao longo do tempo algumas das condicdes e
dos contextos em que ocorrem essas misturas (PETTIGREW, 1990).
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Para os fins desse estudo, o conteldo se refere a estrutura de um programa de
aprendizagem pela acdo, os processos a dinamica de poder que se desenvolve entre as
partes interessadas, e 0s contextos sdo dimensdes organizacionais internas e ambientais

externas.

Figura 10: Estrutura analitica adaptada ao estudo

interno - dimensdes organizacionais e
Contexto <

externo - ambiente organizacional

(econdmico, politico, cultural) e

suas caracteristicas (complexidade,

estabilidade, etc.)

Contendo: estrutura do programa quanto ao Processo: dindmicas de poder,

<grau de centralizacfo /descentralizacdo e diferenciando entre estratégias
grau de formalidade/informalidade de pressdo e de legitimacdo

Fonte: Adaptado de Diochon e Nizet (2019)

O conteudo é subdividido considerando o grau de centralizacao/descentralizacao
e de formalidade/informalidade da estrutura, com a centralizacdo medida pelo poder
sobre as decisdes das partes interessadas, e a formalidade se referindo a extensdo em
que um programa depende de texto escrito, regras, requisitos, especificagdes, contratos,
cddigos de conduta, etc. ou materiais, como acesso a equipamentos, softwares, etc.
(NIZET e PICHAULT, 2012).

Os processos s@o analisados a luz da abordagem de poder enfatizando a agéncia
inspirada por Weber (1978), com diferenciacdo entre estratégias de pressdo e estratégias
de legitimacdo (BOURGEOIS e NIZET, 1993; PFEFFER, 1981). As estratégias de
pressdo sd@o as que envolvem ameacas para obter o que se deseja, enquanto as
estratégias de legitimacdo descrevem a capacidade dos atores de estabelecer conexdes
entre 0 que é percebido como legitimo em um determinado contexto — ou do que estdo

tentando se distanciar e desqualificar (deslegitimacao).
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Os contextos podem ser internos ou externos, conforme distincdo feita por
Pettigrew (1987) na qual os contextos internos sdo representados por diferentes
dimensGes, tais como tamanho, estrutura, cultura e contexto politico da organizacao,
grau de centralizacdo das decisdes, cargos ocupados pelas pessoas, € 0S contextos
externos correspondem aos diferentes segmentos do ambiente organizacional, como, por
exemplo, o econémico, politico e cultural, e as suas caracteristicas, ou seja, seu grau de
complexidade, estabilidade, etc. (MINTZBERG, 1978).

Diochon e Nizet (2019) sugerem que o desinteresse pelo contexto reside nas
dindmicas de poder: as estratégias de legitimacdo dos idealizadores programas de
educacdo corporativa e de desenvolvimento de liderancas sdo decisivas na definicdo das
estruturas desses programas. Entretanto, a depender da necessidade de justificar a
estrutura do programa desenhado, o contexto esta presente e € valorizado nas estratégias
de legitimacdo, mas apenas enquanto justificarem a estrutura do programa, projetada
por esses formuladores. Se, ao contrério, 0 contexto exigir estruturas alternativas, as
estratégias de legitimacdo negligenciam ou enviesam 0s contextos, ou seja, estratégias

de poder instrumentalizam contextos na implementagdo dos programas.

3.7. Perspectiva do Pensamento Paradoxal

As mudancgas organizacionais e, precipuamente neste estudo, as dinamicas de
mudangas-continuidades, usualmente exploradas sob uma abordagem de trade-off “ou-
ou” serdo exploradas sob a perspectiva do pensamento paradoxal, a luz do trabalho de
Nasim e Sushil (2011), considerando que gerenciar mudancas significa invariavelmente
gerenciar paradoxos e que, portanto, faz-se necessario gerenciar “mudanga e

continuidade” simultaneamente.

Paradoxos sdo expressdes de contradicBes e tensGes que desafiam a ldgica
formal e, portanto, podem ser usados como veiculo para o avanco epistemoldgico. A
recomendacéo feita por alguns tedricos - e encontrada em inimeras pesquisas - é a de
explorar o paradoxo, pois isto oferece oportunidade para maior entendimento ou sentido

em ambientes dindmicos caracterizados por inconsisténcias, contradi¢des e polaridades
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(VAN DE VEN e POOLE, 1989; HANDY, 1994; EISENHARDT, 2001; LEWIS,
2000).

Em suas exposicdes sobre mudanca, Mintzberg (1988) destacou a conveniéncia
de equilibrar mudanca e continuidade, ou seja, a necessidade de alcangar a mudanca
quando e onde necessario enquanto mantendo a ordem. Estabeleceu que a elaboracéo da
estratégia € deliberada e emergente, ou seja, hd a necessidade de planeja-la, mas
também de ajusta-la de forma que ndo fique engessada. Segundo ele, um dilema
fundamental da formulag&o de estratégias é a necessidade de reconciliar as forcas para a
estabilidade e a mudanga: por um lado, concentrar esforcos e obter eficiéncia
operacional; por outro, adaptar e manter a afinidade com um ambiente externo em
mudanca (MINTZBERG, 1988, p. 82). Destaca, ainda, a necessidade de gerenciar
estabilidade, detectar descontinuidade, conhecer os negocios e gerenciar padrbes e,

finalmente, reconciliar mudancga e continuidade.

O paradoxo da flexibilidade de Volberda (1998) igualmente aponta para a
necessidade simultanea de uma organizacdo de gerenciar mudancga e continuidade. A
premissa basica de sua estrutura é que toda organizacdo deve equilibrar mudanca e
estabilidade, o que sé é possivel se a empresa for adequadamente flexivel.

Huy (2002) sugeriu que a tensdo entre continuidade e mudanca existe nédo
apenas no nivel organizacional (LEANA e BARRY, 2000), mas também no nivel
individual. Com base nisso, ele argumenta ainda que os trade-offs de mudanca de
continuidade exigem um equilibrio emocional dos gerentes de nivel médio -
principalmente porque se espera que eles atuem em ambas as areas e mantenham a

continuidade e implementem a mudanga.

Elaborando como gerenciar mudanga e continuidade, Sturdy e Gray (2003, p.
652) sugerem que sejam gerenciadas ndo como estados alternativos, mas como estados
coexistentes. Afirmam, ainda, que hoje € imperativo que a organizacdo adote a
estabilidade e aprenda a gerenciar a continuidade se quiser sobreviver e que a lideranca

organizacional deve permitir estados coexistentes de mudanca e continuidade.
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Segundo Sushil (2005, 2011), o gerenciamento estratégico da mudancga poderia
ser melhor alavancado com um entendimento claro da continuidade da organizagéo.
Significa dizer que, em vez de deixar a continuidade a ser gerenciada por padrao, é
imperativo gerenciar conscientemente as areas vitais e desejaveis da continuidade junto

com a mudanca.

A tensdo entre mudanca e continuidade é, entdo, uma parte inevitavel da vida
organizacional, e a lideranca de mudanca deve gerenciar ambas (LEANA e BARRY,
2000; BURKE e TRAHANT, 2000; PETTIGREW et al., 2001).

Em resumo, o referencial teérico utilizado nos mostra que, para desafiar
verdadeiramente a exploracdo e a opressdo institucionalizadas nas praticas
organizacionais existentes de paises em desenvolvimento/subdesenvolvidos, precisamos
ir além da critica tedrica para alcancar a aprendizagem critica associada a experiéncia,
incorporando questionamentos, acbes e reflexdes criticas. Quaisquer iniciativas de
aprendizagem em contextos organizacionais, especialmente aquelas com intencdes
emancipatorias, necessariamente refletirdo multiplos compromissos e paradoxos, tal
como aconteceu no BNDES. Dando sequéncia ao encadeamento proposto, a proxima

secdo fornecera detalhes sobre a metodologia utilizada.
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4. METODOLOGIA

Nesta secdo, sdo apresentados e descritos o método de pesquisa utilizado para
buscar 0 conhecimento proposto por esse estudo, aspectos relevantes para a co-criacao
de dados e resultados e a forma de anélise e tratamento de dados. A fim de entender a
abordagem utilizada pela pesquisadora, 0 método qualitativo é exposto e, em seguida, as
interagOes entre pesquisadora, orientador, gestores do programa e demais envolvidos

sdo detalhadas, incluindo a insercdo da pesquisadora na organizagdo sob investigacao.

4.1. Método de Pesquisa

Quanto a natureza, esta pesquisa pode ser classificada como qualitativa. Parte-se
de questdes ou focos de interesses amplos, que véo se definindo a medida que o estudo
se desenvolve. Por ser a pesquisa qualitativa indutiva, o pesquisador gera significados a
partir dos dados coletados em campo, partindo da observacdo de situacdes especificas
para chegar a conclusdes gerais, 0 que envolve uma extensa coleta de dados descritivos,
maltiplas interacBes e contato direto do pesquisador com o contexto investigado,
procurando compreender os fendmenos de acordo com a perspectiva dos sujeitos
inseridos nesse ambiente. A preocupacdo do pesquisador na pesquisa qualitativa ndo é
com a representatividade numérica do grupo pesquisado, mas sim com o0

aprofundamento da compreensdo de um grupo social (GOLDENBERG, 2001).

Conquanto o campo de pesquisa qualitativa seja heterogéneo e aberto,
caracterizado por demasiadas abordagens, Flick et al. (2004) afirmam que existem
suposi¢des comuns ao método, dentre as quais podemos destacar: (i) a realidade social é
entendida como um produto compartilhado e atribuicdo de significados, (ii) a natureza
processual e a reflexividade da realidade social sdo assumidas, (iii) as circunstancias da
vida objetiva tornam-se relevantes por meio de significados subjetivos e (iv) a natureza
comunicativa da realidade social permite que a reconstrucéo da realidade social se torne

0 ponto de partida da pesquisa.

Em termos metodologicos, as estratégias de coleta de dados tém carater

intrinsecamente dialdgico, resultando em constante reconstrugcdo social da realidade.
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Para entender essas mudancas continuas, utilizou-se de quatro partes interconectadas,
repleta de interacdo entre pesquisadora, orientador, idealizadores do Mini IMPM e
demais empregados, a saber: (i) entrevistas qualitativas ndo estruturadas, abertas e com
carater bastante informal, e entrevistas qualitativas semiestruturadas com pessoas
envolvidas no programa, selecionadas de forma néo aleatdria, técnica que requer que o
pesquisador proporcione situagdes de contato, a0 mesmo tempo formais e informais, de
forma a provocar um discurso mais ou menos livre, mas que atenda aos objetivos da
pesquisa e que tenha significado no contexto investigativo (DUARTE, 2004); (ii)
pesquisa bibliogréfica; (iii) pesquisa documental e (iv) diarios de campo, notas e
observacOes dos participantes.

4.2. Coleta de Dados

Multiplas técnicas de coleta de dados foram utilizadas nesta pesquisa. A
pesquisa qualitativa, segundo Yin (2010), procura coletar, integrar e apresentar dados de
diversas fontes de evidéncias como parte do estudo. Tal variedade é decorrente de
analise de eventos da vida real e de seus participantes: a complexidade do ambiente de
campo e a diversidade dos participantes justificam o fato de as conclusdes da pesquisa
se basearem na triangulacdo de dados de fontes diversas, atribuindo credibilidade e

confianca ao estudo.

Os materiais foram coletados por sete meses (de marco a outubro de 2019) por
meio de entrevistas ndo estruturadas; entrevistas semiestruturadas; pesquisa
bibliografica; pesquisa em multiplos documentos, incluindo apresentacbes de power
point, troca de e-mails e mensagens entre os idealizadores do programa, papers de
empregados do Banco que participaram do IMPM e do Mini IMPM; anotacbes e
observacao direta da pesquisadora em reunides e modulos do Mini IMPM. Em vista
disso, a coleta de dados converge na geracdo de um acervo capaz de elucidar e

responder as questdes levantadas ao longo deste trabalho.
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Figura 11: Conceitos de analise sob a abordagem de Pettigrew
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Fonte: Elaborado pela pesquisadora

Faz-se necessario informar que a autora deste estudo € funcionéria do Banco ha
sete anos, tendo atuado em trés éareas distintas. Ao mesmo tempo em que O
pertencimento, o conhecimento consideravel sobre a cultura e valores da organizacao e
a proximidade com os interlocutores facilitou o acesso, a constituicdo de um processo
de confiancga, a observacdo da dindmica organizacional, a fluidez dos entrevistados e a
comunicacdo devido ao compartilhamento de linguagem comum, pode ter havido pouco
distanciamento quanto a pré-julgamentos, algumas intervencGes e critérios de
seletividade quando da narrativa dos fatos por parte dos entrevistados, caracterizando a

existéncia de paradoxos.

4.2.1. Entrevistas ndo estruturadas e semiestruturadas

Segundo May (2004), as entrevistas geram compreensdes ricas das biografias,
experiéncias, opinides, valores, atitudes e sentimentos das pessoas. A entrevista nio
estruturada, em que o entrevistado decide pela forma de construir a resposta, foi
utilizada com um dos idealizadores do Mini IMPM como forma especial de
conversagdo para o desenvolvimento de conceitos, o esclarecimento de situagoes,

atitudes e comportamentos, e/ou enriquecimento do significado humano deles.

O método de pesquisa por entrevistas semiestruturadas apresenta algumas
vantagens, apesar do desafio da técnica, tais como a possibilidade de o entrevistado
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discorrer sobre o tema proposto, com liberdade para se expressar melhor por meio da
fala, e a elasticidade quanto a duragdo, permitindo uma cobertura mais profunda e
minuciosa acerca das questdes propostas por meio de uma estrutura que permite maior

grau de comparabilidade do que nas entrevistas focalizadas (MAY, 2004).

As entrevistas semiestruturadas foram presenciais e ocorreram nas instalacées
do BNDES e da FGV, no periodo entre 21 e 25 de outubro de 2019. Oito empregados
foram entrevistados, com duracdo média de 120 minutos, variando de acordo com a
disponibilidade e disposi¢do dos entrevistados em discorrer sobre o assunto — em duas
entrevistas obteve-se autorizacdo para gravacao por recurso fonografico. Cabe ressaltar
0 estabelecimento do compromisso ético de preservacdo do anonimato em todas as
entrevistas, ndo identificando diretamente os interlocutores e seus cargos e fungdes. O
perfil dos entrevistados encontra-se a seguir, indicados por nimeros para preservar suas

identidades.

Figura 12: Lista de entrevistados

Entrevistado Idade Formacio
El 57 engenheiro
E2 36 economista
E3 33 engenheiro
E4 4 engenheiro
Ej 30 analista de sistema
Eé 52 advogado
E7 42 psicologo
E3 38 admitistrador
E? 36 engenheiro

Fonte: Elaborado pela pesquisadora

Os roteiros das entrevistas semiestruturadas foram desenvolvidos de forma a
gerar insumos para responder ao problema de pesquisa (Apéndice A). Optou-se pela
segregacdo em dois roteiros devido a particularidade de algumas perguntas especificas

para os idealizadores do Mini IMPM. Todavia, apesar de existir um roteiro de perguntas
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que foi utilizado como guia, a entrevista foi conduzida de forma flexivel para que os
entrevistados pudessem inserir pontos que considerassem relevantes diante do que
estava sendo perguntado, sob seus respectivos pontos de vista, visando ampliar a

interacdo e a riqueza do material que estava sendo coletado pela entrevistadora.

4.2.2. Pesquisa bibliogréafica

A pesquisa bibliografica é uma modalidade de estudo e analise de documentos
de dominio cientifico, tais como livros, periddicos, ensaios criticos e artigos cientificos,
sendo um tipo de “estudo direto em fontes cientificas, sem precisar recorrer diretamente
aos fatos/fendmenos da realidade empirica” (OLIVEIRA, 2007, p. 69) e cuja finalidade
principal € proporcionar ao pesquisador contato direto com obras, artigos ou
documentos que tratem do tema em estudo.

Neste estudo, a pesquisa bibliografica sera utilizada como mecanismo
subsidiario para complementar os discursos gerados pelas entrevistas, tanto por meio de
dados obtidos de fontes primarias como de fontes secundérias. Além disso, literatura
adicional com foco em desenvolvimentismo, capitalismo, neoliberalismo, globalizacao,
gerencialismo, administracdo e gestdo, decolonizacdo, lideranca, mudanca

organizacional, estratégia, aprendizado por acéo e reflexdo, dentre outros, foi explorada.

4.2.3. Pesquisa documental

Trabalhar com documentos envolve um processo de selecdo, classificacdo e
compreensdo, e ndao simplesmente a leitura do conteudo em si. O entendimento de que
documentos sdo dindmicos e socialmente construidos leva o pesquisador a assumir uma
atuacdo critica e reflexiva quanto ao (re) conhecimento de suas fontes e implicaces.
Carneiro e Barros (2017) afirmam que “evidencia-se 0s Ultimos anos crescente
movimento em prol do aprofundamento histérico em pesquisas voltadas a compreensao

da formacdo, do funcionamento e do apontamento critico sobre organizagdes”.

Kieser (1994) ressaltou a importancia da analise histdrica para as organizagdes

baseado em trés razdes principais: (i) estruturas e comportamentos das organiza¢es no
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presente refletem desenvolvimentos historicos, ou seja, “compreender uma organizagao
implica, necessariamente, conhecer a sua historia e os acontecimentos que contribuiram
para formar a organizagdo e sua maneira de atuar”; (ii) a analise do passado potencializa
a compreensao de atuais teorias e praticas da organizacdo; e (iii) situacGes do presente
que poderiam ser interpretadas como naturais sob um olhar a-histérico, “ao serem
analisadas sob a perspectiva da Historia, podem apresentar alternativas ao processo que
desencadeou tal situagdo”. Uma quarta e ultima razdo adicional sugere que a analise
historica — e sua visdo de longo prazo — “pode oferecer um teste mais rigoroso para as

teorias que versam a respeito de mudangas organizacionais”.

Segundo Costa e Silva (2019), a possibilidade de se ter uma melhor
compreensdo acerca dos fendbmenos administrativos e organizacionais ao situa-los
historicamente no tempo e no espaco pode, portanto, ser considerada um beneficio, pois
“o pesquisador consegue desnaturalizar fendmenos organizacionais, identificando e
problematizando a sua trajetoria de existéncia”. Ademais, tal pesquisa contribui para a
aproximacdo e engajamento dos pesquisadores com o contexto local e histérico da

sociedade brasileira.

Algumas informages de circulagdo interna do Banco foram disponibilizadas ao
longo da pesquisa e utilizadas para adicionar as informacgdes oriundas das entrevistas,
incluindo audios e videos de professores e facilitadores, papers de reflexdo dos
empregados, artigos, apresentacdes de power point realizadas nos médulos, coletanea de
textos utilizada para preparacdo prévia dos participantes e depoimentos de alguns

colaboradores acerca do Mini IMPM.

4.2.4. Diarios de campo, notas e observacgdes dos participantes

Os idealizadores do programa se reunem periodicamente para compartilhar
impressoes, realizar ajustes, propor mudancas, dentre outros. A convite do orientador,
um dos idealizadores, a pesquisadora participou de reunides para entender a légica que
permeava os alicerces do Mini IMPM.

Importante destacar que embora a pesquisadora ndo tenha participado

formalmente de uma das turmas do Mini IMPM, obteve permissdo para participar de
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alguns moédulos para verificar a dindmica do programa de aprendizagem e o

engajamento da organizacao.

Compareceu, ainda, a uma sessdo do IMPM realizada em um hotel em
Copacabana, no Rio de Janeiro, em que havia empregados do Banco participando tanto
como alunos e como facilitadores. Devido a participacdo em grande numero de diversos
empregados do Banco em ciclos do IMPM, o BNDES foi escolhido como um case, no
qual se expunha a problematica e seu contexto, abrindo para posterior discussées em

seguida acerca do tema.

4.3. Tratamento e Analise de Dados

As entrevistas realizadas foram a principal fonte de dados utilizada nesta
pesquisa qualitativa. Para analisa-las, foi feita uma apreciacdo dos discursos a fim de
identificar padrbes, tragos e particularidades representativas de forma objetiva e
sistematica. As entrevistas com permissdo para serem gravadas foram transcritas
integralmente sem cortes ou edi¢cdes. ApOs a transcricdo, realizou-se minuciosa
sondagem do conteudo do material para a selecdo dos pontos de destaque, em
consonancia com as pesquisas bibliografica e documental realizadas.

Apds esse procedimento, a pesquisadora buscou por contradi¢fes nos discursos e
comparou os depoimentos dos entrevistados para verificar ideias recorrentes ou novos
insights que possibilitassem aprimoramento do estudo. Pontos relacionados a aspectos
ndo verbais também foram considerados, como predisposicéo a falar sobre determinado
assunto, demonstracdo de inquietacdo ou satisfacdo e postura corporal, incluindo os

minimos gestos.

Para maior aprofundamento, o acervo bibliografico e documental foi separado
por temas e utilizado para confirmar ou refutar as premissas em avaliagdo. As anotagoes
feitas nas reunides presenciais foram organizadas de forma a sustentar o arcabouco

teorico e revelar pontos de integracao e congruéncia ao fim a que se destina.
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S. RESULTADOS E ANALISE

Esta secdo € dividida em trés partes, em que sdo apresentados e analisados 0s
principais resultados da investigacdo com o intuito de explicar como se deu a
construcdo do programa de aprendizado pela acdo no BNDES e as variaveis envolvidas,
derivadas de e desencadeadas por dindmicas de mudancga-continuidade vivenciadas
pelos participantes envolvidos no Mini IMPM, programa este construido em conjunto
pela organizacdo e pela academia, no ambito da Administracdo e Gestdo do

Desenvolvimento.

Primeiramente, os resultados sdo apontados utilizando como base a estrutura
analitica contextualista de Pettigrew adaptada ao BNDES e ao Mini IMPM, descrita no
subitem 3.6 e ilustrada pela Figura 10, e considerando o contexto de dinamicas de
mudanga-continuidade no qual o Banco estd envolto e sua influéncia nas esferas do
desenvolvimento e do gerencialismo. Em seguida, resultados contendo aspectos
relacionados a aprendizagem organizacional e a reflexdo critica sdo expostos, tracando
um paralelo entre a iniciativa do programa e as dinamicas presentes na organizacao.
Finalmente, sdo apresentados como e por que diferentes no¢bes de mudanca-
continuidade e paradoxos foram mobilizadas pelos principais empregados envolvidos

nas dindmicas individuais, relacionais e coletivas de construcdao do Mini IMPM.

5.1. Dinamicas de gestdo de mudancas-continuidades

5.1.1. Paradoxo A: Conteldo

Até 2007, o Banco vivia uma escassez de recursos. A partir da crise de 2008,
como acdo anticiclica, recebeu uma série de empréstimos do Tesouro Nacional,
mudando seu patamar de atuacdo na economia. Internamente, o Banco cresceu também
em numero de empregados, passou por uma renovagdo de pessoal, iniciou um processo

de internacionalizagdo (abriu escritérios no Uruguai, subsidiaria em Londres e,
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posteriormente, escritorio na Africa do Sul) e novas éareas foram criadas (CASTRO,
2017).

O planejamento estratégico no BNDES era feito esporadicamente até 2006. Em
2007, o presidente a época, por meio de contratacdo de consultoria externa, solicitou a
elaboracdo de um processo de planejamento estratégico com objetivo de priorizar e
executar uma serie de mudancas organizacionais e um conjunto de ferramentas de
gerenciamento foi introduzido para melhorar os controles e aumentar a eficiéncia da

organizacao.

Como os processos e regras tradicionais foram considerados desatualizados, o
Banco deu inicio a uma série de projetos de modernizacdo organizacional para
desenvolver sua capacidade gerencial, com adogéo de instrumentos como, por exemplo,
SAP, Indicadores Balanceados de Desempenho (Balanced Scorecard ou BSC) e RH
Estratégico (FAVERET, 2017). A partir de entdo, este novo processo passou a ser

revisado anualmente, utilizando o BSC como o condutor da execucao estratégica.

Entretanto, conforme depoimento do Entrevistado 3, pode-se perceber que o
processo de planejamento estratégico ndo refletia um propésito coletivo em direcéo aos

objetivos da organizacéo:

E inegavel que varias mudancas foram implementadas e que a arena do
planejamento estratégico foi importante para essas mudancas. No
entanto, suponho que essa arena fosse mais um lugar onde o presidente
(do Banco) liderasse seus proprios objetivos do que um lugar onde as

decisdes fossem coletivamente construidas. (E 3)

A ascensdo do gerencialismo pode ser verificada a medida que, ao nomear 0
presidente do Banco, o Governo Federal garante o cumprimento do seu interesse por
meio da imposicdo de préaticas gerenciais, legitimadas pela contratacdo da consultoria
externa, revelando uma forma de controle pela qual o conhecimento é utilizado para

esconder a condicéo colonial.
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O Entrevistado 2, em sua fala, explica como o gerencialismo se deu na prética

com o decorrer dos anos:

Houve uma fragilizacdo da administracéo publica e, consequentemente,
uma imposicdo do planejamento estratégico como sendo artefato de
autoridade que deixava a organizagdo dependente de uma imposi¢io
tecnocratica, que por sua vez, fazia parte de uma imposicédo politica. O
presidente do BNDES possuia o papel de elo entre a linguagem
desenvolvimentista do Governo e o neoliberalismo refletido por meio do

gerencialismo no Banco. (E 2)

Ferramentas e conceitos adquiridos em/de paises dominadores sdo replicados e
utilizados desconsiderando o contexto e as particularidades, sem discussdo profunda
sobre as verdadeiras causas dos problemas, ratificando a revisdo de literatura
mencionada segundo a qual a experiéncia colonial perpetuou a dependéncia e constituiu

um estado administrativo adaptativo e incremental.

No contexto contemporaneo do capitalismo neoliberal, o conhecimento
disciplinar criado e globalizado pelo gerencialismo liderado, em geral, pelos EUA e, em
particular, por programas de conhecimento e educacdo gerencial, aborda principalmente

as fungdes do negdcio, ndo a pratica da administracdo (Mintzberg & Gosling, 2002).

Ainda de acordo com o Entrevistado 2, ao lidar com as transformacdes
organizacionais em curso, 0 Banco deparou-se com a mudanca geracional em seu
quadro de pessoal, dada a quantidade de aposentadorias e a entrada de jovens recém-
formados. De um lado, empregados com mais tempo de trabalho e acostumados com a
estrutura engessada, e de outro, novos empregados, ndo “contaminados” e avidos por

mudangas.

Um dos desafios mais importantes era relacionado a mudanca dramatica
de geracdo, que exige mais oportunidades (politica de rotacdo de
empregos, emprego desafiador, melhor remuneragdo), aparentemente

inconsistente com a nossa estrutura inflexivel. (E 2)
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A estrutura organizacional existente ndo possibilitava o trabalho em conjunto
com as demais &reas e, apesar do intenso esforco empenhado no planejamento, o
BNDES permaneceu com a mesma estrutura organizacional, ndo sendo capaz de
realocar 0s recursos humanos para atingir os objetivos pactuados. Ao contrario, cada
novo desafio tinha como resposta a criagdo de um novo produto, sem a revisdo do
portfolio existente. Em resumo, o crescimento do Banco ocorreu em ndmeros de &reas,
de pessoal, de desembolsos e numero de produtos, sem que 0s processos de trabalho

fossem revisados, o que pode ser observado por meio dos depoimentos a seguir:

Em vez de aproveitar o processo de planejamento para desenvolver a
habilidade de reflexdo organizacional, os empregados do BNDES se
acostumaram a preencher power points e marcar reunides que se
limitavam a discussdes superficiais e com poucas decisdes, sem grandes
impactos organizacionais, ou seja, 0 planejamento estratégico tornou-se

rotina, ndo sendo capazes de melhora-lo (E 1).

O BNDES tem que ter capacidade de se adaptar nessa complexidade. Ai

o estilo de gest&o tradicional fica inviavel. (E 3)

Venho pensando sobre a habilidade do BNDES de apresentar solucdes
diferentes para problemas atuais. As respostas do Banco acabam sendo
similares por natureza: mais estrutura, mais pessoas e mais consenso. O

termo armadilha é perfeito, armadilha da rigidez. (E 2)

Quanto ao grau de centralizagdo/descentraliza¢do da estrutura do Mini IMPM, o
programa pode ser considerado centralizado porque a maioria das decisdes foi tomada e
implementada por um numero relativamente pequeno de pessoas, as quais a
pesquisadora chamou de “idealizadoras”. Algumas decisdes e a¢cdes foram (e ainda séo)
muito relevantes: o langamento do projeto, a adaptacdo do IMPM para o Mini IMPM, o
recrutamento de instrutores/mentores e a selecdo dos empregados participantes. Outras
sdo menos complexas, como processo de estabelecimento do cronograma, reserva de
salas, divulgacdo do programa, preparacdo e envio prévio de material de leitura para

embasar as discussoes etc.
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Em contrapartida, o programa possui um grau de descentralizagdo a medida que
é um programa interativo e, a todo 0 momento, novos atores podem surgir com
sugestdes e iniciativas, de forma que ndo exista um grupo fixo e Unico por trés da
construcdo do programa, mas sim um grupo flexivel que esta envolto por dinamicas e se

utiliza da cooperagéo para aprimoramento do Mini IMPM.

Quanto ao grau de formalidade/informalidade, podemos dizer que o programa é
formal porgue tanto os empregados do Banco como os professores envolvidos estdo
submetidos a regras das respectivas organizac@es as quais estdo vinculados (BNDES e
instituicOes de ensino), organizagdes e instituicbes estas que prezam pela exceléncia e
possuem todo um codigo subentendido de formalidade quanto as regras e
comportamentos esperados - quem tem a estrutura de poder tende a preferir a

formalidade.

Ao mesmo tempo, o Mini IMPM pode ser considerado informal, uma vez que
essas decisOes se baseiam em critérios pouco explicitos e raramente escritos, ndo
fazendo parte de uma iniciativa da area de recursos humanos do Banco. Além disso, ndo
houve celebragcdo de contrato entre os professores e 0 BNDES, tdo pouco a realizagdo
de pagamentos pelos servicos prestados e horas dedicadas ao Mini IMPM.

5.1.2. Paradoxo B: Processos

Alguns autores (BOURGEOIS e NIZET, 1993; PETTIGREW, 1987; PFEFFER,
1981) exploraram a especificidade das estratégias de legitimacdo em comparagdo com
outros modos de influéncia. Seguindo a hipotese de Pfeffer (1981), a legitimacéo tem o
efeito de mobilizar apoio e acalmar a oposicdo, tornando o relacionamento ndo
conflitivo. Considerando esta linha de raciocinio, podemos dizer que, acerca das
dindmicas de poder inerentes ao processo de constru¢do do programa, em momento
algum houve objecdo a iniciativa; ao contrario, o Mini IMPM deu origem a estratégias

de legitimacdo adotadas pelas pessoas encarregadas de sua construcao e aplicagéo.

O processo de criagdo do Mini IMPM foi evoluindo de forma organica,

conforme relato do Entrevistado 8:
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Criou-se grupos de ex participantes do IMPM de forma a discutir, dentre
outras, questdes relacionadas ao apoio ao Mini IMPM; conversas com
professores internacionais do IMPM foram articuladas; a area de
recursos humanos se prontificou a disponibilizar alguns empregados

para auxiliar no que fosse necessério.(E 8)

Segundo o Entrevistado 7, é notério o fato de que o perfil, a influéncia e 0 bom
relacionamento do empregado principal do BNDES a frente do programa colaboraram

para que a estratégia de legitimacéao fosse bem-sucedida:

Havia confianga na “liderangca” para promover o programa dentro da

organizacao. (E 7)

Todavia, ndo podemos desprezar a coexisténcia das estratégias de legitimacéo
com estratégias de pressao, permeando a organizacdo tanto formal como informalmente,

correspondendo a relacionamentos mais conflituosos.

Como exemplos, podemos citar a orientacdo da diretoria para que
houvesse cautela para que o programa ndo fosse caracterizado como
uma insubordinacdo e a destituicdo da funcdo executiva de um dos
idealizadores do programa: ao perceber que a diretoria e o0s
superintendentes poderiam de alguma forma diminuir a importancia do
Mini IMPM, este empregados contacta professores renomados
internacionalmente ligados ao IMPM e os leva para o Banco. Ao mesmo
tempo em que representava uma maneira de fortalecer o programa, esta
iniciativa assegurava e ratificava o0 poder do empregado,
independentemente do nivel hierarquico ocupado na estrutura
organizacional, que transmitia a mensagem de que garantiria o
atingimento do que se desejava, mesmo que fosse necessaria a utilizacdo

de uma ameaca (nem tanto) mascarada. (E 1)
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5.1.3. Paradoxo C: Contextos

Ao analisar o contexto interno, sob a perspectiva de hierarquia e considerando o
design da estrutura, o0 BNDES é uma classica burocracia Weberiana e mecanizada
(MINTZBERG, 1978), revelando uma dificuldade em se obter reflexdo auténtica e
publica devido a influéncia das relagdes hierarquicas na capacidade da organizacao de
refletir, aprender e inovar. Para o Entrevistado 5, “ha muita resisténcia em sair dos

padrdes de comportamento devido a aspectos relacionados a hierarquia do BNDES”.

Porém, por acdo de alguns empregados com capacidade de articulacdo, o0s
meandros da estrutura rigida foram contornados. Tracado um paralelo com o processo
de colonizacdo e a resisténcia manifestada por alguns paises, neste caso, a acdo destes
empregados seria equivalente a resisténcia a dominacdo imposta pela estrutura

hierarquica.

Em termos de processo de tomada de decisdo, ao analisar o destaque feito pelo
Entrevistado 5, é possivel concluir que busca-se consenso em quase todos os tipos de
questdes avaliadas; ha dificuldade em delegar e estabelecer niveis mais baixos de
autoridade para a tomada de decisfes. Some-se a isso o fato de que os empregados
preferem evitar discussGes para ndo gerar conflitos, visto que a tendéncia € que

trabalhem juntos por mais de 20 anos.

Mesmo que haja argumentos que justifiquem, o posicionamento
contrario € visto como uma ofensa pessoal, ou seja, ndo ha espaco para
criticas: se ha discordancia sobre o trabalho proposto por alguém ou o
andamento e desenrolar das atividades e processos, tal oposi¢do nédo €
vista como uma colocagao construtiva em relacdo ao trabalho que esta
sendo executado, mas como uma afronta. Como resultado, a resisténcia

néo explicita impede avangos e melhorias nos processos. (E 5)

Por outro lado, em virtude da coragem e da capacidade de algumas liderangas de
expor suas convicgOes de forma transparente, foi desencadeado um movimento de
emponderamento e entendimento por parte dos demais empregados da necessidade de

debater e conversar sobre questfes omitidas. O fato de as pessoas possuirem opinides
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diferentes e discordarem sobre determinados topicos comecou a deixar de ser
considerado ofensa pessoal e comecou, gradativamente, a ser compreendido como

forma de enriquecimento.

Externamente a organizacdo, o cenario é de instabilidade. Alguns fatores
contribuiram para esta conjuntura, dentre os quais podemos citar a mudanca da TJLP
para TLP; fim da situacdo de monopdlio e aumento da competitividade; as devolucbes
de dividas ao Tesouro Nacional; grande intervencdo do governo, com reducdo de
autonomia politica e operacional do BNDES; ameaca do fim do repasse de recursos do
Fundo de Amparo ao Trabalhador (FAT); mudanca quanto a orientacdo de que o Banco
deve ser um prestador de servicos, etc. Especificamente sobre o contexto politico, o
BNDES esta sujeito as mudancas governamentais, entdo a cada novo presidente
indicado para o Banco, héa alteragdo dos diretores, assessores, superintendentes, podendo
até se desdobrar para niveis gerenciais, dependendo do caso. Essa situacdo gera tensdes

e descontinuidades ao pensar em desafios no longo prazo.

Estamos avaliando a possibilidade de constitucionalizar algumas
atividades para as quais existe entendimento de que devem ser
executadas pelo Banco a fim de evitar a interrup¢do a cada novo
mandato. (E 2)

Diante da nova realidade politica, as tensdes aumentaram e a estratégia do
BNDES precisou ser repensada de forma célere. Nesse sentido, dada a necessidade de
buscar diferenciacdo para justificar a sua existéncia, o Mini IMPM parece representar,
portanto, uma das maneiras de encarar e lidar com o problema em busca de reflexédo e

aprendizado pela acéo:

Em todos os grupos, a preocupacdo estava aparente e o tom das
conversas mudou radicalmente: de um discurso tranquilo e de
estabilidade para uma inquietacé@o capaz de reconhecer as fragilidades e

as ineficiéncias da organizacéao. (E 4)

Como dito anteriormente, este programa esta inserido em um contexto de

dindmicas de mudanca e continuidade, o que significa dizer que as realidades s&o
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repletas de nuances e os opostos devem ser considerados. O Mini IMPM, portanto,
contribuiu para agugar a curiosidade e reflexdo e desenvolver a competéncia de
abandonar o estagio de imobilidade e estagnacdo em alguns empregados, que passam a
exercer, mesmo que de uma forma discreta, um poder de agéncia frente ao império de
ensinamento do “por qué?” ao construir perguntas de aprendizado sob a perspectiva do

“como?”’.

5.2. Aprendizagem organizacional e reflex&o critica

Dado que o BNDES atuava como monopolista, sendo o unico banco de nacional
de desenvolvimento no pais (ndo ha benchmark no Brasil), e que seus empregados séo
reconhecidamente profissionais qualificados com ampla experiéncia em analise de
projetos, havia a percepc¢édo de que o BNDES era excelente e Unico. Com isso, perdeu a
modeéstia cognitiva, caracteristica fundamental para aprendizado organizacional, se
acomodou e caminhou na direcdo oposta — para a arrogancia cognitiva —, ponto em que

ndo ha mais aprendizado.

Tanto o Entrevistado 1 como o Entrevistado 8 destacaram que tal monopdlio
retirou 0 senso de urgéncia e diminuiu a importancia da necessidade de mudangas,

evitando que crengas e valores profundos da organizacdo fossem estremecidos.

E interessante mencionar que, os empregados do Banco acreditavam que
a 6tima performance era resultado da sua competéncia, e ndo do fato de

ser monopolista. (E 1)

Muitos empregados preferem proteger sua imagem e suas funcoes
executivas e cumprem incondicionalmente as praticas impostas. Nao

confrontar também é uma escolha. (E 8)

Como observado por Vince e Reynolds (2009), o aprendizado pela acdo esta
sempre imbuido em um contexto politico e atrelado a relagbes de poderes que, a

depender, podem favorecer resisténcia ou a dominacdo (tipo de aprendizado que
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provoca atitudes defensivas, conservadorismo e destrui¢céo de todas as novas ideias com

potencial subversivo).

Alguns dos entrevistados mencionaram que muitos participantes desejam e
evitam o aprendizado simultaneamente: apesar de quererem que as coisas mudem, falta
0 desejo de efetivamente promover mudancas. Como exemplo, podemos citar a fala do

Entrevistado 9:

Em alguns momentos, tenho vontade de ‘chacoalhar’ os colegas por
acreditar no potencial da equipe, porém de certa forma ha inseguranca
guanto a aceitacdo de novas ideias, se 0s outros terdo paciéncia e
disponibilidade de acatar uma proposta nova, 0 que acaba

desestimulando tentativas de inovagéo. (E 9)

Conforme analisado no referencial tedrico, a necessidade de reflexdo continua é
moldada pelo fato de que, em sistemas complexos, nenhum padrdo permanece no lugar
por muito tempo e nenhuma intervencdao tem um resultado previsivel. Para ser eficaz,
deve-se encontrar o equilibrio entre agéo e reflexdo. Acdo sem reflexdo é ativismo sem
proposito e reflexdo sem acdo, passividade, ou seja, a combinacdo dessas duas
mentalidades leva ao balanceamento entre o pensamento reflexivo e o fazer pratico
(MINTZBERG, 2003).

Esse aspecto parece estar mais evidente e comeca a ser introjetado no dia a dia
da organizacdo. Mesmo que a mudanga esteja acontecendo lentamente, pode-se
verificar, por meio das entrevistas, que os empregados estdo comecando a fazer o
exercicio de dedicar tempo para refletir tanto sobre as decisfes e a¢bes passadas como

sobre as futuras:

Entendi que o maior desafio que temos é introduzir no BNDES praticas
reflexivas nas discussdes e melhorar nossa capacidade de aprendizado.
Os executivos deveriam se tornar profissionais praticantes da reflexao.
(E 6)
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No BNDES, a arrogancia cognitiva impede o estabelecimento de um
processo de reflexdo publica no qual se possa discutir abertamente as
fraquezas e vulnerabilidade com verdadeira autenticidade, dificultando o
aprendizado organizacional. Como a mentalidade de acdo € mais
desenvolvida que a de reflexdo no Banco, os idealizadores encontraram,
por meio do programa, uma forma de inicializar e incutir a reflexao
critica para, em entendendo os desafios da organizacdo, aumentar e

melhorar a capacidade de aprendizado. (E 3)

5.3. Recuperacéo da Administracdo do Desenvolvimento

Com a emergéncia da teoria da complexidade no dominio organizacional, a
mudanca ocupou lugar central no desenvolvimento da teoria organizacional (BURNES,
2004). Segundo a perspectiva da gestdo de mudancas, pesquisadores geralmente
atribuem baixas taxas de sucesso a mudanca ao foco excessivo nas mudancas e atencdo
inadequada as forcas de continuidade (BEER e NOHRIA, 2000; OAKLAND e
TANNER, 2007). Outros expressam que a gestdo da mudanca pode ser melhor
alavancada por meio da gestdo consciente de forcas de continuidade (STURDY e
GRAY, 2003; SUSHIL, 2005; BURCHELL e KOLB, 2006).

Utilizando como referencial tedrico mais gerencialista o trabalho de Nasim e
Sushil (2011), ao revisitar as mudangas organizacionais e explorar o paradoxo de gestdo
da mudanca e da continuidade, o BNDES se deparou com multiplas forcas de mudanca-
continuidade e os empregados mobilizaram teorizacdes distintas acerca de paradoxos.
Alguns entrevistados mencionaram o fato de, no caso especifico do Banco, as forgas de
mudancas derivarem amplamente da situacdo politico-econémica atual e das
necessidades e expectativas das partes interessadas. As mudancas politicas advindas
com a ultima eleicdo presidencial do pais e o foco exacerbado na organizagédo
impactaram diretamente a forma de atuacdo do BNDES, levando o Banco a repensar
coletivamente seu papel, seus instrumentos e as formas de gestdo para promover o

desenvolvimento.
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Cabe destacar que as narrativas ndo estavam necessariamente informadas por
uma teorizacdo ou ideia de mudanca e de continuidade. E necessario identificar em
profundidade o sentido das narrativas para compreendermos a coexisténcia de
teorizacOes sobre paradoxos no que diz respeito a dinamicas de mudanga-continuidade.
Como se pode observar adiante, as principais forcas de mudanca se referiam, em linhas
gerais, a fatores contextuais: fatores motivadores ou imperativos por mudancas

decorrentes dos ambientes externo e interno do BNDES.

Como exemplo de um driver de mudanca que levou a construcdo do Mini
IMPM, podemos citar a crise no BNDES, que teve sua legitimidade
reduzida e passou a ser questionado pela sociedade brasileira sobre seu

papel e sua existéncia e a ser cobrado por resultados. (E 6)

Se n&o houvesse o suporte do ex-diretor de RH, que participou do IMPM
Ciclo 18 e foi um dos incentivadores do Mini IMPM, ndo conseguiriamos
ir adiante. lIgualmente, ndo podemos esquecer do grande apoio
académico, conceitual e pratico, de renomados professores das
Universidades de McGill [Canadd], Lancaster [Inglaterra] e FGV
EBAPE [Brasil]. (E 2)

A disponibilidade, flexibilidade e compromisso pessoal dele [mencéo ao
empregado do Banco a frente do programa], o Mini IMPM j& teria
morrido. (E 7)

Os coordenadores do IMPM estavam dispostos a testar novas formas de
impacto, mesmo sem acordo formal ou assinatura de contrato com o
BNDES. (E 1)

No contexto das organizagOes complexas, forgas de continuidade representam
também a conex&o ao longo do tempo entre os esfor¢cos organizacionais e um senso ou
experiéncia de continuidade que liga o passado ao presente e 0 presente as esperancas e
ideais futuros (SRIVASTAVA e FRY, 1992, p. 2). No BNDES, a estrutura e a cultura
organizacional e o, até entdo, excelente desempenho, tém sido percebidos como forcas

de continuidade informadas por padrdes e habitos virtuosos que, paradoxalmente e



73

devido a expansdo do gerencialismo, elevaram a inércia da organizacdo quanto ao

engajamento com dindmicas de mudanca mais profundas.

A incapacidade de abandonar o status quo e adaptar a estrutura e a
cultura organizacional as novas realidades de forma rapida tem sido

apontada como um dos principais problemas do Banco. (E 4)

Quando entramos no Banco, estamos cheios de ideias e vontade de fazer
acontecer, de desenvolver o pais, ndo temos receio de questionar, nem
vergonha de querer mudar... Mas em pouco tempo somos absorvidos
pela rotina, excesso de normas e padrdes operacionais engessados. 1sso
sem falar que a falta de espacgo para propor modificagdes acaba inibindo

quaisquer mudancas construtivas. (E 9)

O Mini IMPM corroborou o pré-diagndstico dos empregados que participaram
do IMPM ao permitir o reconhecimento mais profundo da utilizacdo inapropriada e
automatica do gerencialismo no BNDES e do quanto o campo de Administracdo e
Gestdo do Desenvolvimento estava sendo ignorado e negligenciado. Especificamente,
as forgas de conformidade intelectuais informam o desenvolvimento do capitalismo e o
engajamento da organizagdo com no¢des ‘modernizantes’ de mudanga-continuidade que
prescrevem equilibrio, sob perspectiva economicista, enunciadas e propagadas por

escolas de negdcios e pelo modelo ocidental de administracdo e gestéo.

Gerir o desenvolvimento requer desenvolver a gestdo; o desenvolvimento
da gestdo requer reflexdo. A acdo se da no eixo mudancga-continuidade.
(E1)

H& uma persisténcia de temas, premissas, conceituacoes e prescri¢cdes ao
longo do tempo [continuidades]. Agora precisamos de desvios de

interpretagoes “ortodoxas”. (E 8)

No contexto do capitalismo histérico, mudancas e continuidades sdo e
continuardo sendo paradoxalmente necessarias. Tendo em vista as multiplas dindmicas

de mudanca-continuidade que informam o fendmeno investigado nessa dissertacéo,
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apesar de o Mini IMPM ter surgido sem que o Banco propusesse oficialmente um
problema especifico a ser solucionado, serviu como iniciativa de movimento de
aprendizagem pela agdo, com compartilhamento e co-construcdo de conhecimento
pratico, e como instrumento de constituicdo de um contexto para recuperacdo de
discussbes e praticas fundamentais em Administracdo do Desenvolvimento, com
atencdo especial a processos constantes de reflexdo critica em relacdo a acdo coletiva
planejada e teoriza¢Ges dominantes correspondentes. O Entrevistado 3 resume o espirito
de engajamento com dindmicas de mudanca-continuidade sob uma perspectiva
dindmica e de coexisténcia que caracterizam o multifacetado campo de Administragdo
do Desenvolvimento ao invés da perspectiva mais estatica e de equilibrio fomentada

pela literatura gerencialista sobre paradoxos e desenvolvimento:

O BNDES deve aprender a aceitar e tolerar complexidades. Devemos
enfrentar esse desafio com autenticidade e aceitar que a combinacao de

mudanca e continuidade possa ser de alguma ajuda. (E 3)
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6. CONCLUSAO

6.1. Consideracg0es Finais

Em organizagBes de paises em desenvolvimento, ha dindmicas de mudanga-
continuidade (ou resisténcia-conformidade) quanto as imposi¢des de praticas gerenciais
e conhecimento do Primeiro Mundo. Esta pesquisa contribuiu para entender o
experimento/laboratério de um programa de aprendizagem colaborativa pela acdo no
BNDES, no ambito da Administracdo e Gestdo do Desenvolvimento, reforcando a
critica sobre a imposicdo neocolonial de desenvolvimento gerencial e educacional,

principalmente no gque tange as economias emergentes.

O AL difere do treinamento convencional de educacdo e desenvolvimento
porque o seu objetivo principal é gira em torno de fazer as perguntas certas, em vez de
buscar e encontrar respostas que ja foram definidas com precisao por outros. Em épocas
de mudancas, devemos estabelecer quais as perguntas devem ser feitas antes de sairmos
em busca das solugbes para problemas futuros. O AL pode ser utilizado tanto para
transformac6es de préaticas individuais como coletivas, revelando tensdes que expressam
e capturam limites e possibilidades para aprender e mudar dentro de um contexto

especifico.

A capacidade de aprendizagem organizacional esta intimamente ligada a
capacidade de criar um ambiente que estimule a autenticidade e reflexdo critica e
publica, levando ao questionamento de estruturas e préaticas estabelecidas dentro da
organizacdo. A dificuldade da reflexdo critica acontece por mecanismos de defesa do
modus operandi, uma vez que existe desconforto em desafiar o status quo para
reinterpretar e reconstruir a realidade. Ha de se destacar, também, que ao mesmo tempo
em que o AL empodera individuos e cria oportunidades para desafiar caminhos de
pensamento e trabalho estabelecidos, também limita as mudancas, reforcando os valores

organizacionais existentes.

Apesar das dificuldades, o BNDES soube enfrentar as dindmicas de dominagéo-
resisténcia: desenvolveu a habilidade de adaptar-se no decorrer dos anos, tendo
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experenciado mudancas radicais sem perder a integridade. Entretanto, ndo soube tirar
vantagem do processo de planejamento estratégico, o qual era extremamente
centralizado e top-down, com uma crenca na estratégia deliberada que levava as pessoas
a agirem como se tudo fosse l6gico e pudesse ser antecipado, 0 que, por consequéncia,
permitia pouco (ou nenhum) espaco para novas ideias e formas de lidar com os
problemas. Além disso, as ferramentas de gerenciamento introduzidas apos a
consultoria ndo refletiam as verdadeiras necessidades da organizacdo e sua

adaptabilidade a cultura do Banco.

A realidade monopolista do BNDES teve como consequéncia uma menor
preocupacdo com as necessidades dos clientes; pouco estimulo a inovacao e dificuldade
de lidar com o surgimento de novas ideias; preocupacdo em prevenir incertezas com
forte necessidade de elaboracdo de processos e regras; baixa tolerancia para assumir
riscos e baixa tolerancia a conflitos, pois os empregados trabalham por muitos anos

juntos e procuram evitar desentendimentos com os colegas.

Cabe mencionar também que houve pouco debate sobre como otimizar a
estrutura para enfrentar os desafios. Paradoxalmente, 0 BNDES aumentou sua estrutura
e, a0 aumento da estrutura, correspondeu a sensacao de deterioracdo do desempenho em
termos de eficiéncia perante a sociedade, que ndo media esforcos em reclamar sobre
falta de transparéncia, concentracdo do crédito em determinadas empresas e

guestionamentos sobre 0 apoio as exportacdes de servigos®.

Iniciou-se, entdo, uma pesquisa-acao para entender as continuidades e estruturas
correspondentes, as quais ajudaram a explicar a constru¢gdo do Mini IMPM. O Mini
IMPM foi um programa concebido para disseminar o contetdo aprendido no IMPM,
desencadeando debates sobre resisténcia e conformidade e aprendizado orientado para a
acdo, e restituindo contetidos e conhecimentos orientados ao desenvolvimento em um
dominio organizacional da Administracdo e Gestdo do Desenvolvimento no Brasil. Em
conjunto com a academia, 0 programa reuniu professores e empregados para
desenvolver a co-criagdo de conhecimento, por meio de reflexdes criticas sob as praticas

individuais e coletivas.

® Livro Verde do BNDES.
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Paradoxos que envolvem contradi¢cbes entre resistir e aceitar que vinham
ocorrendo no BNDES foram analisados a luz da abordagem contextualista de Pettigrew,
revelando que discussdes sobre questdes fundamentais do BNDES foram promovidas
por meio do Mini IMPM, sempre destacando a primordialidade da reflex&o critica para

solucionar os problemas atuais que a organizacdo vem enfrentando.

Ao elaborar como gerenciar mudanca e continuidade, é indispensavel gerencia-
las ndo como estados alternativos, mas como coexistentes, ressaltando a importancia da
lideranca organizacional na conducdo dos estados coexistentes de mudanga e
continuidade. A critica que podemos fazer com relagdo as proposi¢cdes de gestdo de
mudancas-continuidades é o fato de considerarem que deve existir um balanceamento
perfeito entre as forcas de mudanca e de continuidade. Esse conceito de equilibrio
remete ao pensamento economicista e, por consequéncia, ao gerencialismo. A fim de
evitar essa armadilha, é importante que haja uma suspei¢cdo quanto as indubitalidades e

aos equilibrios e uma esclarecedora investigacdo de opostos.

Finalmente, o potencial do Mini IMPM reside justamente em promover o
engajamento e contribuir para a criacdo de um BNDES mais inovativo e flexivel, com
capacidade de aprendizado e de geracdo de impacto, uma vez que tentativas anteriores
de executivos que intencionavam implementar mudancgas em circunstancias pré-crises
fracassaram por ndo possuir condi¢Bes suficientes de romper o padrdo de inércia na

organizacao.

6.2. Principais desafios do Mini IMPM

As provocacdes a seguir foram feitas pela pesquisadora, no sentido de que haja
enderecamento dos principais desafios enfrentados pelos idealizadores do programa de
aprendizagem pela acdo no BNDES:

o Diante dos desafios de desenvolvimento do Brasil e do contexto de
deslegitimacdo das instituicbes de paises em desenvolvimento, é crucial fomentar

debates internos repletos de visao critica. Neste sentido, o Mini IMPM representou uma
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grande iniciativa, mas esse tipo de reflex&o na préatica precisa ser refor¢ado diariamente

como parte do trabalho e da estratégia de negocio;

o Como reforcar o propoésito de encorajamento dos empregados para que
sejam menos avessos a risco e saibam lidar com as incertezas, observando

oportunidades em ambientes complexos?

. E imprescindivel criar um ambiente em que haja confianca tanto
internamente entre 0os empregados, como externamente com a sociedade, pois existe
uma clara ligacdo entre construcdo de confianca e reflexdo critica auténtica (um
ambiente baseado na confianca e no incentivo a producdo de novos conhecimentos

geraria discuss@es profundas e enriquecedoras);

o O envolvimento parcial da area de recursos humanos leva a questdes
sobre o que fazer com os resultados das reflexdes publicas, formas de arquivamento e

circulacdo das ideias;

. O programa atualmente é demasiadamente personificado e dependente de
um empregado, sendo necessaria, portanto, a colaboracdo espontanea de mais

facilitadores para garantir a continuidade; e

. H& um desequilibrio entre organizacdo, academia e sociedade: 0 BNDES
poderia estar mais aberto a discussdes sobre problemas de desenvolvimento e provocar
maior engajamento destes atores para cuidar dos problemas em conjunto, considerando
0 contexto social e ambiental, e identificado meios para fortalecer a orientagdo por

acoes e énfase em solugdes.

6.3. Pesquisas Futuras

Como sugestdo de agenda para pesquisas futuras, podemos recomendar estudos
que contestem a colonialidade do conhecimento e a atual situacdo de aumento das
desigualdades a nivel global causada pela modernidade e promovam perspectivas
transcosmopolitas de pluriversalidade, tanto contrapondo como se relacionando com a

universalidade hipermoderna euro-estadunidense, de maneira que surjam novas
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elucubragdes para o enriquecimento episttmico no campo de administragio e gestdo e
haja criacdo e resgate de conhecimentos em administracdo e gestdo no Brasil e na
Ameérica Latina em oposicdo a légica dominante de que economias emergentes devem

figurar como consumidoras de conteudos e discursos produzidos pelo Primeiro Mundo.

Alternativas seriam estudos que analisassem mais profundamente o
estreitamento das relacbes e o engajamento critico entre organizacdes, academia e
sociedade em contextos de aprendizagem pela pratica e reflexdo critica, demonstrando
os beneficios desse envolvimento holistico para a co-criacdo de conhecimento e para a
solucgéo de problemas locais.

Quanto ao Mini IMPM, dado que o programa ja capacitou uma massa critica de
empregados do BNDES, pesquisas futuras poderiam verificar os impactos causados sob
0 ponto de vista dos participantes, especificamente, examinando feedbacks sobre o
programa e avaliando o impacto produzido individualmente e organizacionalmente.
Questdes relacionadas a sustentabilidade do programa e replicacdo para demais

organizacGes também poderiam ser estudadas.
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APENDICE A - ROTEIROS DA ENTREVISTA

ROTEIRO 1:

1. PERFIL - Experiéncias e trajetoria profissional, de maneira breve.

2. CONTEXTUALIZACAO - Aconteceram mudancas ao longo dos anos, no
cenario mundial e nacional, relacionadas a globalizacdo, neocolonizacdo, aumento dos
niveis de pobreza, administracdo e gestdo do desenvolvimento, questdes politicas,
dentre outros. A missdo do BNDES néo passou intacta a essas mudancgas. VVocé acha
que houve uma “desmemorizacdo” por parte do corpo funcional sobre o papel do

BNDES em uma perspectiva temporal? Por qué?

3. CARACTERIZACAO - De maneira geral, qual é sua expectativa e o que vocé

entende que deveria ser o papel de um banco de desenvolvimento?

4. MOTIVACAO - Como soube do IMPM? Como foi a sua experiéncia?

5. CONCEPCAO - Como surgiu a ideia de criar o Mini IMPM? Quais foram as
reais motivacdes? Quais eram 0s objetivos? O programa foi estruturado por quem?
Houve consentimento da diretoria? Houve reacdes contrarias? Quais as dindmicas de

interacdo intra e intergrupos?

6. IMPLANTACAO - A implantacio do programa foi uma acdo formal e
institucionalizada com apoio da area de recursos humanos? Quais 0s principais desafios

enfrentados e as principais estratégias adotadas para supera-los?

7. POS-IMPLANTACAO - Que mudangas vocé percebeu na empresa apds a
implantacdo do Mini IMPM? Na pratica, 0 que essas mudancas trouxeram para o dia a
dia de trabalho? Como percebe a reagdo dos participantes do Mini IMPM? De forma

positiva, indiferente ou negativa?
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8. BALANCO - Quais impactos positivos e negativos poderiam ser mencionados?
Acredita que o objetivo original foi e/ou serd atingido? Em sua opinido, que politicas

seriam ideais para que as mudancas fossem mais bem-sucedidas?

9. CONSIDERACOES FINAIS

ROTEIRO 2:

1. PERFIL - Experiéncias e trajetoria profissional, de maneira breve.

2. CONTEXTUALIZACAO - Aconteceram mudancas ao longo dos anos, no
cenario mundial e nacional, relacionadas a globalizacdo, neocolonizacdo, aumento dos
niveis de pobreza, administracdo e gestdo do desenvolvimento, questdes politicas,
dentre outros. A missdo do BNDES ndo passou intacta a essas mudancas. VVocé acha
que houve uma “desmemoriza¢do” por parte do corpo funcional sobre o papel do

BNDES em uma perspectiva temporal? Por qué?

3. CARACTERIZACAO - De maneira geral, qual é sua expectativa e 0 que vocé

entende que deveria ser o papel de um banco de desenvolvimento?

4. MOTIVACAO - Como soube do Mini IMPM? Como foi a sua experiéncia?

5. POS-MINI IMPM - Que mudancas vocé percebeu na empresa ap6s o Mini
IMPM? Na pratica, 0 que essas mudancas trouxeram para o0 dia a dia de trabalho?
Como percebe a reacdo dos demais participantes do Mini IMPM? De forma positiva,

indiferente ou negativa?
6. BALANCO - Quais impactos positivos e negativos poderiam ser mencionados?
Acredita que o objetivo original foi e/ou sera atingido? Em sua opinido, que politicas

seriam ideais para que as mudancas fossem mais bem-sucedidas?

7. CONSIDERACOES FINAIS



