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Abstract. Corporate governance is being placed as a tooldiyanizations’
realignment on a global context of cultural andued changes. Paradoxically
it carries historical traditions and technicist rheds that face before a
scenario where organizations seek to humanize tredations. How then
integrate human and social issues and technicaleissn order to obtain more
effective results? This article presents a studytemhnical and ontological
framework where, by means of conversational sKidladers and managers
are responsible for address this integration. Theories and real case study
presented in this article show the importance aiversations for Corporate
Governance and effectiveness of the results ofnizgtons.

Resumo. Governancga corporativa € um instrumento de reaimbnto das
organizacbes num contexto global de mudancas @ittue de valores.
Paradoxalmente, junto vem uma tradicdo histéricdeemétodos tecnicistas
gue ndo condizem com um cenario onde as organigadmd&cam humanizar
suas relacbes. Como entéo integrar questbes humasasiais com questbes
técnicas de forma a obter resultados mais efetilest® artigo apresenta um
estudo sobre um framework técnico e ontolégico pmike competéncias
conversacionais, lideres e gestores assumem cuddasa integracdo. As
teorias e estudo de caso real apresentados mostanmportancia e
efetividade das conversacoes na Governanca Corparatseus resultados.

1. Introducéo

A Governanca Corporativa (GC), conforme a Orgadiaapara a Cooperagao e
Desenvolvimento Econémico, OCDE (2004), Brasil (208 o Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa - IBGC (2009), tem como tlmealinhar as acbes dos
gestores aos interesses da organizacdo e das patesssadas em relacdo a
propriedade, aos resultados e ao melhor desempenkolvendo tantgroblemas
técnicos — relacionados a aspectos técnicos, em geralsfaeiidentificar, de serem
aceitos e que podem ser resolvidos por uma autlidaconhecida ou especialista —
tais como fatores como direcionamento, monitoramefiscalizacdo e controle, —
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guantodesafios adaptativos- associados a fatores humanos e sociais, emdjkécais
de identificar (e pouco reconhecidos, facilmentgitedos), para serem resolvidos
requerem mudancas em valores, crencas, pape€is;iorelmentos, abordagens,
principios e comportamentos [Heifetz e Laurie 1997]

Ao estudar a Governanca Corporativa e 0s meiosseaadingir esses fins, este
trabalho identificou que desafios genuinamente tatiaps relacionados a governanca
estdo sendo tratados de forma tecnicista, comassernh problemas técnicos. O que tem
se verificado, segundo o IBGC (2009), € a tentadiwaconverter principios, valores e
comportamentos, por exemplo, em praticas de dmaoiento, monitoracdo e controle,
ou alinhar o comportamento de gestores por meiegias, mecanismos de controle,
incentivos e punicoes.

A questdo que surge € se esses “ajustes” no “falzer’praticas da Governanca
Corporativa serdo suficientes para promover e eledr mudancas de cultura e de
comportamento no “ser” que, em ultima instanciguém faz acontecer os resultados
organizacionais. Autores como Heifetz e Laurie {)9%igueleset al (2009), Sznifer
(2012) e Echeverria (1999) afirmam que estamosraranario de mudancas para uma
sociedade do conhecimento, baseada no capitaédtuel. Essas mudancas culturais
exigem uma lideranca que atue de forma diferenctd@orma tradicional, onde se
aprendeu durante séculos o poder da hierarqui@eatado e do controle.

Diante desse quadro, considera-se que as dimeadaptativas (ou ontoldgicas)
e técnicas devam ser cuidadas de forma integrads,diferenciada, respeitando suas
naturezas, para que se possam levar a cabo as ¢gasdarturais e comportamentais e,
assim, atingir os resultados esperados. Os prest®gpalessa pesquisa € que as
competéncias conversacionais oferecem os elemémdamentais e essenciais para
cuidar da dimensédo adaptativa ou ontologica. E fzamer a gestdo integrada aspectos
ontolégicos e técnicos relacionados a Governarreaeworks como o Modelo de
Gestao Ontoldgica proposto por Hidalgo (2009) es s#gerivados, como o trabalho
desenvolvido por Lucena Filho e colaboradores [hacdilho et al 2012] séo
instrumentos adequados.

Nesta pesquisa fez-se uso desses instrumentoseuzsa o termoffamework
tecnontoldgicd criado por Lucena Filho, e apresentado em Ludstie et al (2012)
para investigar como as competéncias conversasiopadem contribuir para a
Governanca Corporativa e adequar suas acdes accootexto das organizacdes. Para
tanto, realizou-se um estudo bibliografico e umagpesa aplicada a um grupo
especifico em um ambiente de execucédo de projet@simplantacdo da Governanca
Corporativa em um 6rgdo do Poder Legislativo narastla administracdo publica
federal.

Os resultados apresentados mostram a importancipogler das competéncias
conversacionais para 0s objetivos da GovernancgoCaiva, a caréncia dessas
competéncias no ambiente organizacional e a aplaade do framework mencionado
para a gestdo das conversas e integracdo das dmsetécnicas e ontologicas, ou
adaptativas.

Este artigo esta organizado em 5 secdes. Na Segpre8enta-se o referencial
tedrico deste trabalho, tratando de conceituatuarsa Governanca Corporativa em seu



contexto histérico e seu campo de atuacao paraeguoida, apresentar e conceituar o
framework tecnontolégico como instrumento de gestdes questdes tecnoldgicas e
ontolégicas abracadas pela Governanca Corpordi@aSecdo 3 apresentam-se 0S
materiais e métodos adotados. Na Secédo 4 apreserda-analise dos resultados
alcancados. Na Secéao 5, as consideracdes finais

2. Referencial Teodrico

2.1. Uma Histéria

Para se entender porque questdes ontoldgicas a@olas de modo tecnicista cabe
observar que do século XVIIl ao XX predominou negaaizacdes a visdo mecanicista,
fundamentada principalmente em comando, coordenacéontrole. Essa visao, ao

considerar a organizagdo como um processo rac@ietnico, tende a subestimar os
aspectos humanos e negligenciar o fato de querefadanas e das organizacdes séo
muito mais complexas, incertas e dificeis do quéesempenhadas pela maioria das
maquinas [Morgan 2002].

Os fundamentos da teoria da administracao foratarfeante marcados por duas
caracteristicas predominantes da épocaest&rutura hierarquica, herdada dos
instrumentos de controle e dominacdo de massa cidiaisena €época: imperios, igrejas
e exércitos; e aurocracia, “composto pelo francésureau (escritorio) e pelo grego,
kratos (poder ou regra), significando o exercicio do poger funcionarios de
escritérios” [Morgan 2002].

Burocracia é a delegacdo do poder de decisédo dgarrprincipal (proprietario
ou acionista, na iniciativa privada, sociedade wmad&o, no setor publico) para um
agente especializado(gestor ou administrador). A partir do momento gune ocorre
essa delegacao, constata-se o risco do assim cbdo@dlito de agéncia”, pois nem
sempre 0s interesses do agente especializadocesliaf@ados com os do ator principal.

A Governanca Corporativa surgiu para superar essélito. A medida que
fomos nos aproximando do século XXI, houve a destcogdo das burocracias, de
valores e tradicOes -culturais, motivada pelas aprésgcias disfuncionais nas
organizacdes, pela injustica social e pelo desibgiail na distribuicdo das riquezas
[Morgan 2002]. Essa desconstrucdo, em que pesprepasito de criar uma sociedade
mais justa, reduzindo as possibilidades de “coedpgia de um ser humano sobre o
outro” [Migueleset al 2009], também abriu portas para uma série delésaontibeis
e escandalos empresariais que resultaram em fogcasgporativos ou em significativa
destruicao de valor.

O movimento iniciado nos anos 90 retoma o conceieo Governanca
Corporativa, estabelecendo novas regras que, ecoaforIBGC (2009), protegessem os
acionistas dos abusos da diretoria executiva dasesars, da inércia de conselhos de
administrac@o inoperantes e das omissfes das @asliExternas, poréem o modelo
utilizado carrega os conceitos mecanicistas edestas como veremos a seguir.



2.2.Um Fim

As conceituacdes de organizacdes vindas de awgdredituicbes como a Organizacao
para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico, OQD&), Weill e Ross (2006),
Brasil (2007), IBGC (2009) e mformation Systems Audit and Control Association
ISACA (2012), mostram que o movimento da Governabgeporativa abrange nao so
questdes ontolégicas como esfor¢cos orientados a tentativa de definaé@ relacbes
entre principal e agente, o estimulo a comportansetiésejaveis e o estabelecimento de
condicbes para que objetivos equilibrados sejanrdados e alcancados - como
tambémquestdes técnicas como acdes orientadas ao estabelecimento destema
de estruturas, papéis e responsabilidades parsédeciirecdo, monitoracdo, controle e
fiscalizacdo -, tudo isso com a finalidade de meteos direitos do ator principal,
otimizar o desempenho da empresa, maximizar osltades econdmico-sociais,
preservar valor da organizacéo e contribuir pasa@ugevidade.

Exemplos do olhar técnico sobre a questdo onta@dgmdem ser vistos na
definicdo do IBGC (2009), como: “As boas praticas @overnanca Corporativa
convertem principios em recomendacdes objetivds ¢.no proprio sitio do IBGC
(http://www.ibgc.org.br/):

“A preocupacdo da Governanca Corporativa € criarcomjunto eficiente de
mecanismos, tanto de incentivos quanto de moniteméon a fim de assegurar

gue o comportamento dos executivos esteja sempleadb com o interesse dos
acionistas”. (http://www.ibgc.org.br/Secao.aspx?8acho=18).

No Quadro 1 apresenta-se uma coletanea de concd@ossovernanca
Corporativa apresentados por diferentes autores.

Quadro 1 — Conceituacfes de Governanca

Organizacao Conceituacdo Fonte

OCDE - Organizagdo Governanga corporativa correspondecanjunto de relagdesentre a [OCDE
para a Cooperacéo e oadministracdo de uma empresa, seu conselho adatinist seus 2004]

Desenvolvimento acionistas e outras partes interessadas, proparntiora estrutura que

Econ6mico define os objetivos da empresa, como atingi-losneocfiscalizar o seu
desempenho.

Estudos em 256 Definimos a Governanca de Tl comaespecificagdo dos direitos [Weill e

empresas, em varios decisérios e do framework de responsabilidades parestimular ~ Ross

continentes, em varios comportamentos desejaveis na utilizacao de TA Governanca de 2006]

setores econémicos, Tl ndo consiste na tomada de decisbes especifiohse sa

entre 2001 e 2003.  Tecnologia da Informagdo — a administracdo ja f&o i—, mas
determina quem sistematicamente toma tais decesdestribui para

elas.
Criacdo da CGPAR - Governanca corporativa: conjunto deraticas de gestdp [Brasil,
Comissao envolvendo, entre outros, os relacionamentos eatienistas ou 2007]
Interministerial de quotistas, conselhos de administracdo e fiscal,6myaos com Decreto
Governanca funcBes equivalentes, diretoria e auditoria inddpate, com an° 6.021,
Corporativa e de Adm. finalidade de otimizar o desempenho da empresa proteger os 2007)
de Participacdes direitos de todas as partes interessadas, ¢mmsparéncia e

Societarias da Unido equidade com vistas a maximizar essultados econdmico-sociais
da atuacdo das empresas estatais federais.

IBGC - Instituto Governanga Corporativa € o sistema pelo qual asn@agcdes sdo [IBGC
Brasileiro de dirigidas, monitoradas e incentivadas envolvendo os 2009]
Governanga relacionamentos entre proprietarios, Conselho de Administracéo,

Corporativa Diretoria e 6rgdos de controle. As boas praticasGdeernanca




Corporativa convertem principios enmecomendacfesobjetivas,
alinhando interesses com a finalidade de preservatimizar o
valor da organizacdo, facilitando seu acesso a recuesos
contribuindo para suangevidade

Cobit 5 Governanca assegura quenasessidades das partes interessadas [ISACA
condicbes e as opgOes sejam avaliadas para quebjefvos 2012]
equilibrados e acordados da organizacdo sejam alcancados;
estabelecendo a direcdo por meio de prioridades emada de
decisédq e monitorando o desempenho e a conformidade de acordo
com a direcao e objetivos acordados.

Fonte: Os autores.

Entendida a finalidade, apresenta-se a seguir desnpelos quais tem se
buscado a efetivacdo da visdo da Governanca Cdtikaora

2.3. Os Meios

Segundo fontes relacionadas no Quadro 2, como asSamde Valores Mobiliarios,
CVM (2002), o IBGC (2009), a OCDE (2004), Weill ®$3% (2006), cCommittee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commis€@50 (2007), e o Tribunal de
Contas da Unido (Brasil (2013), as tentativas diecées buscadas para a Governanca
Corporativa passam por praticas tais como recong@edaorientacoes e principios para
serem seguidos, estabelecimento de normas maislagjgicodigos de ética,
responsabilizacdo da alta gestdo, penalidades gna®s, exigéncias de informacéo
sobre adesao a praticas de governanca e ciclosatiacdo, classificacdo e segmentacao
de organizacdes em listagens especiais. Em gerglkaticas sugeridas recaem sobre o
arranjo das estruturas de conselhos de administrag@nselhos fiscais, comités,
gestores e auditoria independente, sobre mecanidmdisleranca, gerenciamento de
riscos, controle, fiscalizacdo e auditoria.

Quadro 2 — Meios utilizados para se fazer a governa  nga corporativa

Fato Ano Meios utilizados Fonte

Relatério Cadbury 1992 Recomendacdesobre o arranjo dos conselhos [Cadbury
administrativos e sistemas contalysa mitigar os Report
riscos e fracassoselacionados a governanca 1992]
corporativa

Principios da OCDE 1999 Principios para serem seguidos por Estados-Membros[@CDE

sobre o Governo das paises terceiros;orientagdo especifica para as 2004]

Sociedades iniciativas legislativas e regulamentadorasyrmas
fundamentais para sistemas financeiros solidos.

Reformulagéo da Lei 2001 A Bolsa de Valores de Sdo Paulo crisegmentos (www.ibg

das Sociedades especiais de listagerdestinados a empresas com c.org.br/Se

Andnimas padrbes superiores de Governancga Corporativa’ comaao.aspx?
objetivo de “de estimular o interesse dos investide CodSecao
a valorizacdo das empresas listadas”. =20)

Lei Sarbanes-Oxley, de 2002 Normas mais rigidaspara a auditoria de empresas Lei

30 de julho de 2002. publicas;responsabilizacao da alta gestaé pela Sarbanes-
exatiddo da informacéo financeigenalidades mais Oxley,
gravespara a atividade financeira fraudulenta; 2002

ampliacdo do papelde supervisdo dos conselhos de
administracao.




Fato Ano Meios utilizados Fonte

Cartilha sobre o tema 2002 Recomendac¢Besla Comissao de Valores Mobiliarios [CVM

Governanca (CVM), relativas a boas préticas de Governanca 2002]
Corporativa Corporativaexigénciade informacdoanual sobre o

nivel de adeséo as recomendagdes.
Estudos em 256 2003 “As empresas implementam seus arranjos de [Weill e
empresas, em varios governancga por meio de um conjuntonaigcanismos  Ross 2006
continentes, em varios de governancga estruturas, processos
setores econdmicos, comunica¢BesMecanismos bem concebidos, bem
entre 2001 e 2003. compreendidos e transparentes promovem

comportamentos desejaveis em termos de TI".
COSO (Committee of 2004  Estrutura integrada para gerenciamentode riscos [COSO,
Sponsoring corporativos a fim denelhorar a capacidade de gerar  2007]
Organizations of the valor. Considera aspectos criticos da governanca
Treadway corporativagtica empresarialgontrole interno, gestado
Commission) de risco empresariaffraude erelatdrios financeiros.

Cadigo das melhores 2009  Funcionamento do sistema de governanga corn@ora [IBGC
praticas de governanga composicaoce atribuicdes dos agentes de governanca 2009]
corporativa (conselho de administracéo, conselho fiscal, gester

auditoria independente) e os qugtrincipios basicos

da boa governanga: transparéncia, equidade, piiestag

de contasgccountability e responsabilidade

corporativa.

Tribunal de Contas da 2007 O TCU instituiu um processo @é&ompanhamentoe [BRASIL
Uniéo (TCU) deinducgdo ao amadurecimento da governanga e da  2013]
2010 ~ ; ~
gestdo, baseado no Programa Nacional de Gestéo
2012 Publica e Desburocratizagao (GesPublica) e em
modelos de boas praticas reconhecidos
internacionalmente.

Fonte: Os autores.

O que tem se observado € que, em geral, as “@atlaagovernanca” se
distanciam dos “principios, valores e diretrizasp pelo fim em si, mas pelos meios
utilizados. Um exemplo do olhar técnico sobre astiige ontoldgica pode ser visto na
definicho do IBGC (2009) que menciona que “as bpeiticas de Governanca
Corporativa convertem principios em recomendacbggivas” e que a preocupac¢ao da
Governanca Corporativa € criar um conjunto efiégede mecanismos, tanto de
incentivos quanto de monitoramento, a fim de asseggue o comportamento dos
executivos esteja sempre alinhado com o interessaaonistas.

O risco dessa abordagem é incorrer em resultadapietivos, pois se foca no
controle do “fazer” dos executivos e se distan@aridanca essencial do “ser”. Esse
distanciamento do ser humano é caracteristico dedmunecanicista. Segundo Max
Weber, citado por Morgan (2002), a rotinizagédoraegzanizacdo dos aspectos da vida
humana corroem o espirito humano e a capacidadeadeespontanea.

2.4. O Cenério

A transi¢cdo do cenario de uma sociedade indugtmalsistema de producdo em massa
com o capital centrado na propriedade) para um&dade do conhecimento (um



sistema de producdo baseado no conhecimento e piial catelectual) exige uma
transicdo da natureza das relacdes de traballepltacdo de mecanismos de controle
coercitivos para 0s mecanismos sociais baseadesresenso [Miguelest al. 2009]. O
foco no resultado ndo é uma questdo meramentenedcioas também é “um processo
afetivo de se lidar com coragem e com risco queas@ectos mais emocionais do que
racionais” [Sznifer 2012]. J& ndo se trata apema®mkrar com maior racionalidade
cognitiva, mas também de “desenvolver a capaciéadecional” [Kofman 2002]. A
nova geracdo de negocios esta voltada para asrménems dos clientes e a nova
geracdo de empresas voltada a “capacidade de gemipromissos e redes de
relacionamento” [Flores 1996].

As organizacfes se constituem o principal motortidesformacdes historicas e,
consequentemente, estdo desafiadas por sua prdpissformacdo e pela
responsabilidade de construcéo do futuro [Echev@®B9]. Diante desse quadro, este
trabalho busca nas competéncias conversacion@istosmentos para que governantes,
gestores e gerentes atuem com efetividade derdse @enario.

2.5. O Instrumento

A importancia da linguagem como fator de geracamddancas, acdes e resultados é
citada por varios autores. Echeverria (2005) afiguaafirmacdes, declaracdes, ofertas,
pedidos e promessas sao atos linguisticos fundamsert que, na sociedade do

conhecimento, o trabalhador do conhecimento nae poescindir de ter competéncias

conversacionais.

Competéncia conversacional, segundo Lucena FEiilah. (2012), é:

“A capacidade degonversandq mobilizar, articular e colocar em acéo, de forma
sustentavel, valores, conhecimentos, habilidadesitedes necesséarios para o

desempenho eficiente e eficaz de atividades retpgerio trabalho e na vida, de

maneira geral.” [Lucena Filhet al. 2012].

Pressupbe-se que, para a Governanca Corporatiagiratesultados mais
efetivos € preciso cuidar das conversas. E pragigoos governantes, em qualquer
nivel, desenvolvam suas competéncias conversasioRara ajudar na gestdo das
conversas nas organizagoes, Lucena Filho e algulabaradores [Lucena Filhet al
2012] conceberam e desenharamftameworkbaseado na concepc¢ao das organizacoes
como redes de compromissos de Winograd e Floréd8),18as dimensdes estruturais
de compromissos apontadas por Kofman (2002) e ima® cdominios ontolégicos da
gestédo de Hidalgo (2009). Apresenta-se a segfiumasmentacoes.

2.5.1 A organizagdo como uma rede de compromissos

Winograd e Flores (1988) consideram que a orgafza&prresponde a uma rede de
compromissos € que 0s gestores sdo responsaveisarpoular e ativar esses
compromissos dentro da rede. As conversas sao cesserpara cuidar dos
compromissos, com uma abordagem participativat@aagpara o novo e capacidade de
ouvir. Isto significa que “o papel dos gestoresed@atar ndo apenas de tarefas, mas
também, e principalmente, das relacfes interpesspae surgem ao realizar essas
tarefas” [Lucena Filhet al. 2012].



2.5.2. Cada compromisso tem trés dimensdes (T-R-1)

Kofman (2002) considera que 0os compromissos coawiensais afetam trés niveis. No
nivel daTarefa (T) se coordenam as acdes para gerar resultanlosyel daRelacbes

(R) se estabelecem vinculos de confianca e no davielentidade (I) se cuida que as
acOes sejam realizadas com dignidade e integridadeseja, com coeréncia entre a
intencdo e a acdo. Lucena Fikkibal (2012) entendem que tarefa, relacdes e identidade
sao dimensdes de uma estrutura sobre a qual aszag@es se manifestam, ressaltando
que uma quebra ou desequilibrio em apenas uma simetompromete o resultado
final.

2.5.3. Os cinco dominios da Gestao Ontoldgica

Para sustentar as dimensdes dos compromissos zaganmais Lucena Filhet al
(2012) se utilizam do “ciclo de Gestdo OntolégickE Hidalgo (2009), definido em
cinco dominios de conversacédo que devem ser coadmke de forma complementar e
aos quais Lucena Filh@t al (2012) associam um conjunto de competéncias
conversacionais.

O dominio dgRealidade), onde os problemas s&o observados e compartilhados
conforme as distingdes que cada um € capaz de dazejas competéncias sdo fazer
afirmacfes verdadeiras, comprovaveis e relevamssy aberto para acolher novas
distingcdes e conexdes, e atuar a partir da éticaspeito pelas diferencas.

O dominio dasPossibilidades onde se abre o campo de visdo para a busca de
solucdes e cujas competéncias residem na capaadaiespender os julgamentos, criar
um ambiente de criatividade e inovacao, fazer dagies validas, emitir juizos bem
fundamentados e atuar em coeréncia com ambos,raig®dgs e juizos. Aqui se
estabelece o comprometimento: comportamento censiste autoridade condizente
com as declaracdes feitas.

O dominio daAc¢éao e Resultadosonde surge a acao que vai gerar resultados
efetivos e cujas competéncias residem em ser agpapmpreender e implementar o
ciclo de coordenacéo de acdes; saber criar contegtmciar, cumprir (e fazer cumprir)
as promessas feitas; saber avaliar; saber reclasaber declarar; saber construir e
reconstruir confianca e cuidar da identidade pederilos outros.

O dominio dosRelacionamentos onde sdo consideradas as interacdes entre as
pessoas e cujas competéncias residem na capadelagdeonhecer e antecigpriebres
que sao interrupcdes nas interacdes entre as pe§xwando ocorre uluiebre a acao
deixa de fluir, ou uma nova acdo toma lugar parapseveitar uma oportunidade. O
gestor deve estar atento e gerar um ambiente oedeémcia da ética, a satisfacdo e a
lealdade sejam mantidas.

E o dominio daAprendizagem que trata do desenvolvimento continuo da
capacidade de atuacdo e cuja competéncia residebikdade de emitir e receber

1 A denotagéo da (Realidade) — leia-se: Realidatle garéntesis — vem de Maturana, para ressaltar o
fato de que ndo existe uma “realidade” Ultima, nemnta, nem objetiva. A “realidade”, quando assim
referida por alguém, estd sempre condicionada&o\i® sujeito que a distingue e, por isso, &€ sempre
subjetiva.



avaliacdes e juizos de forma respeitosa e na cyukcide estar sempre preparado para
aprender, como uma acdo consciente, acompanhadandgensar, um sentir e um
querer verdadeiro.

2.5.4 O Framework Conversacional

O Frameworkde Gestdo das Conversacoes que Lucena €&ilab (2012) conceberam

esta resumido no Quadro 3. No cruzamento de caddndo da Gestdo Ontoldgica
(linhas) com cada dimensédo dos compromissos o@eaimis (colunas), a célula traz
um conjunto de distingdes basicas de conversacao.

Quadro 3 — Framework de gerenciamento das conversa¢  0es para GC
Dimensodes
Tarefa Relacdes Identidade
Dominios
Dominio da (Realidade), distin¢des, Distincbes novas .
. . ~ . ~ ~ Respeito
(Realidade) informacéo e afirmacdes e conexao
Dominio das Suspender julgamentos, Coeréncia entre Integridade
Possibilidades decidir e declarar declaractes e acbes
- ~ : Confiangca, competéncia
Dominio da Acdo e Pedidos, ofertas, responsabilidade e Dignidade

dos Resultados promessas e reclamacgdes

sinceridade

Quiebres juizos
fundamentados, dar
autoridade para que
outros nos ensinem

Dominio dos
Relacionamentos

Escutar e confianca que

.. . Autenticidade
se constréi e reconstroi

Dominio da

Aprendizagem Reflexdo, perguntas e juizog

Feedbacle respeito | Legitimidade

Fonte: Lucena Filho et al. (2012).

Conforme Lucena Filhet al (2012), considerando que as organizacdes sao
redes interdependentes de compromissos e queotaigramissos sado estruturados a
partir de tarefas, relacdes e identidades entieithabs e grupos, a gestao pode ser vista
com um constante cuidado, através de um campacaictiaseado nos dominios
ontolégicos, de cada dimensdo da triade (T-R-Ig, tgun lugar “nas” e “através das”
conversas interpessoais dentro das organizacfss. ¢&sicepcdo € apresentada na
Figura 1.

2.6. A Pesquisa

Estudos correlatos ja revelaram a importancia dagpeténcias conversacionais para o
desenvolvimento de equipes [Braga 2007], para andpagem organizacional no
contexto de projetos [Santos 2008], para uma betigele projetos [Andrade 2009] e
para o alinhamento estratégico entre a tecnologianfbrmacdo e o negdcio [Brito
2010].

Esta pesquisa utiliza um questionario desenvoleidestado por Braga (2007),
Santos (2008) e Andrade (2009), baseado na auiagd@l proposta por Borges-
Andrade e Lima (1983) e indicada por Carbone, Biand Leite (2005) para a
identificacdo das lacunas de competéncias humaisisrges em uma organizacao.



x Tarefa ‘ ‘ ‘Identldade‘

- @\ Legenda:

0/ Dominios de Gestéo Ontolégicos:
4 (R) - (Realidade)

. . P — Possibilidades
Al AR - Acdo e Resultados

R — Relacionamentos

A — Aprendizagem

Figura 1 — Visdo integrada das dimensfes da triade e dos dominios da gestédo
ontolégica . Fonte: Lucena Filho et al. (2012).

Nesse questionario, cada questédo se refere a umptrtamento observavel na
atuacdo do respondente na organizacdo” [Braga 20B8ke comportamento
corresponde a uma ou mais competéncias convers&cioRara cada questdo o
respondente atribui um grau de importancia ao idefecomportamento para o
desempenho de suas atividades e a frequéncia ermequé atuando daquela forma.
Tanto para a importancia como para a frequéna@as@osta deve ser dada seguindo uma
escala Likert que varia de zero a quatro, ondegsondentes sdo solicitados a informar
o grau de concordancia/discordancia.

A equacéao utilizada para o calculo da lacuna depet@énmcia, conforme Braga
(2007), éN =1* (4 — F), ondeN = Lacuna de competéncids: Grau de importancia e
F = Grau de frequéncia. Andrade (2009) classificoyassiveis valores das lacunas e a
partir desses valores categorizou as lacunas cblu@™, “Baixa”, “Mediana”, “Alta” e
“Muito Alta”.

3. Materiais e Métodos

O procedimento metodolégico foi baseado nos traisatle Braga (2007), Santos (2008)
e Andrade (2009). Sendo que este ultimo foi sulshnei uma rigorosa validagédo
semantica e sintatica do questionario, a analismdgabilidade, testes estatisticos e de
correlagéo. Dada a validagéao desta pesquisa, @ptpo+ seguir essa mesma linha.

O publico alvo da pesquisa focou em uma recentéatiia de implantacdo de
Governanca Corporativa em um 0Orgdo secular do Pbdgislativo Federal. Tal
iniciativa envolveu muitos projetos, em que atodes diversas areas e de niveis
hierarquicos variados se reuniram em torno de sgdeigdes e decisdes, ou seja, em um
ambiente onde as conversas foram fundamentais parastabelecimento de
compromissos para o0 sucesso da iniciativa. Os ignésios foram distribuidos para os
participantes de seis projetos. Por se tratar desitwacao piloto e um grupo especifico
selecionado intencionalmente, este caso se caragtesegundo Antunes (2012),



Hondrio e Lauris (2011), comamostra ndo probabilistica intenciondllesse caso 0s
resultados ndo podem ser estatisticamente geragtasizpara a populacdo, porque nao
se pode estimar o erro amostral.

A pesquisa é classificada quanto a natureza colicadp e quanto a abordagem
do problema como quantitativa, quanto aos fins calescritiva e quanto aos meios
como bibliogréafica e de campo [Gil 2010].

A pergunta de pesquisa €: como as conversas aostnilpara a Governanca
Corporativa? O pressuposto € que a Governanca fatif@ose faz com conversas e
para que as conversas sejam efetivas e produzamespdtados desejados, as
competéncias conversacionais sao fundamentais. G@uteses secundarias, supde-se
que os participantes dos projetos da Governanc@ofaiiva possuem lacunas de
competéncias que podem afetar os resultados, eoquamework de gestdo das
conversas é um instrumento efetivo para a avalidgd@@ompeténcias conversacionais.

O escopo dessa pesquisa foi limitado as duas peamgierspectivas do
framework conversacional, referentes aos dominios da gefd(Realidade) e das
Possibilidades, por causa da limitacdo de tempm gaua realizacao.

O primeiro passo foi realizar um estudo da literate dos trabalhos correlatos
para identificacdo dos comportamentos relacionagosompeténcias conversacionais
necessarias para se fazer rodar o ciclo da gestatbgica de maneira eficaz, segundo
frameworkconversacional proposto por Lucena Figal.(2012).

Em seguida, esses comportamentos foram colocaddsrera de assertivas que
seriam lidas e avaliadas pelos respondentes. Osogaseguintes envolveram a
estruturacéo e elaboracdo do questionario, anaemsintica e sintatica, definicdo da
ferramenta de coleta e andlise de dados, testbsag@m do questionario, coleta e
validacdo dos dados, e a analise dos dados.

3.1. Estruturacdo do Questionario

O questionario traz um bloco inicial com pergunsmbre dados demograficos e
perguntas gerais sobre o trabalho realizado. Emidadraz seis blocos com oito
assertivas cada, referentes aos comportamentoscayaeterizam as competéncias
conversacionais relacionadas ao cruzamento dasigdas dos compromissos — Tarefa,
Relacdes e Identidade — com os dominios da (Realjdadas Possibilidades.

A seguir sdo explicados os objetivos que se busceagla um desses blocos e os
comportamentos identificados.

3.1.1. Dimenséo Tarefa X Dominio da (Realidade)

Neste bloco as assertivas buscam identificar &zagéio efetiva das distincbes, das
informacfes e das afirmacbes que visam evideneada ¢Realidade). As perguntas
chave sao: “As informacfes, evidéncias e fatos descrevem a realidade estédo
disponiveis e séo suficientes? Existe o reconhextonge que outras realidades podem
estar fora do alcance da atual capacidade de @lgsery” [Lucena filhet al, 2012].

No Quadro 4 sdo apresentados os comportamentodeqaéam se as pessoas
buscaram conhecer a (realidade) com base em fatadé@ncias e, a partir dessas, foram



feitas afirmacdes verdadeiras e observaveis parstad interlocutores. Além disso,

procurou-se identificar se houve um compartilhamelsts mesmas distincdes, ou seja,
se existiu um vocabulario comum com as compreenddsstermos utilizados no

projeto, para que todos compartilhassem as mesiisaesv Buscou-se observar o
reconhecimento de cada observacdo como verdada@raeeonhecimento da propria
observacdo como limitada as proprias capacidadeswimnodelo mental.

Neste trabalho, uma observacéo relevante: tantgnmadisos como nos quadros,
utilizamos ofundo cinzapara caracterizar o dominio da (Realidade) fanao verde
para caracterizar o dominio das Possibilidades.

Quadro 4 — Dimensao Tarefa X Dominio da (Realidade)

Bloco 1 - Comportamentos:

1.1. Ao expressar minhas ideias apresento dadosmpls que sustentam meu raciocinio e minhas
conclusoes.

1.2. Ao apresentar dados e exemplos me assegusejgme comprovaveis e estejam disponiveis.

1.3. Ao apresentar dados e exemplos que sustenitaima wbservacdo e / ou opinido cuido para que eles
sejam suficientes e relevantes tanto para ilustear raciocinio quanto, principalmente, para garanti
cumprimento da tarefa que se tem em vista.

1.4. Reciprocamente, costumo pedir para que mentésocutor (es) apresente (m) dados e exemples q
sustentem sua (s) observacao (6es) e / ou opid&x) (0 sentido de que estas sejam suficientes e

relevantes tanto para ilustrar o raciocinio délegiganto, principalmente, para garantir o cumpnimg
da tarefa que se tem em vista.

1.5. Quando alguém expde a sua ideia, costumdrrepgie foi dito para checar com ele/a se o qteneli
corresponde ao que ele/a de fato disse / quis dizer

1.6. Reconheco que cada pessoa observa a (realdtaét@ma diferente, pois distingue os fatos ded
com seu préprio ponto de vista. (Esse é o propdsid’()” em torno da palavra “realidade”. Reveja a
figura do e-mail).

1.7. Reconhego que meu ponto de vista pode séadimpela minha capacidade de observacéo.

1.8. Para ter certeza que estou sendo bem compte@udtumo checar com meu (s) interlocutor (eg)ese
(s) compartilha (m) do mesmo vocabulario, com asnmas distingcdes e mesmos significados, sob as
mesmas convencdes sociais e técnicas.

Fonte: Os autores com base em [Lucena filho et al., 2012].

3.1.2. Dimensao Tarefa X Dominio da Possibilidades

No cruzamento da dimens8@refa com o dominio das Possibilidadasscam se as
competéncias para suspender julgamentos, decdickarar. As perguntas chave sao
“Observa-se 0 passado, avaliando-o sem preconceieosnaneira ampla, como um
contexto gerador de possibilidades? Observa-stumfaom a autoridade de quem pode
decidir quais compromissos precisam ser susteraflascena filhoet al, 2012].

Nesse bloco o objetivo foi identificar a efetividgadas escolhas feitas e nas
decisbes tomadas pelos participantes e a capactidadgar um contexto gerador de
possibilidades para o futuro. Para isso, as pessbssrvaram 0S comportamentos
listados no Quadro 5 e responderam se foram caplezesspender, ou seja, adiar os
julgamentos para permitir um leque consideravepassibilidades e se as declaracoes
eram feitas com maturidade. Questionou-se tambémpsssado foi avaliado de forma
responsavel, compartilhando a fundamentacédo eha kite raciocinio em que foram



baseados 0s juizos; se a intencao foi buscar &po@c de um valor util e significativo
tanto para as partes interessadas como para tecligrpor fim, se as declaracoes feitas
foram suficientes para gerar resultados efetivee éoram validadas pela autoridade
competente para assumir 0 compromisso por si e quplgpe e sustenta-lo durante a
acao.

Quadro 4 —Dimensao Tarefa X Dominio das Possibilida  des

Bloco 2 - Comportamentos:

2.1. Quando outra pessoa expde suas ideias buscorelis julgamentos e “suspender meus pressupostos
com o objetivo de escuta-la melhor.

2.2. Busco ampliar significativamente o leque deraativas, deixando fluir a criatividade minhagendeus
colegas, deixando para depois a decisao de julgdraifernativa € a mais adequada para se atingir o
objetivo do trabalho.

2.3. Ao avaliar alternativas, levo em considerag@aperiéncia do passado para prever as consegsiéeci
cada ideia que esta sendo discutida, compartilharidedamentacéo e a linha de raciocinio das m{nhas
conclusoes.

2.4. Ao tomar decisdo sobre qual alternativa € ia atequada busco aquela capaz de gerar um resultad
efetivo, Util e significativo tanto para as paitgeressadas como para toda a organizacéo.

2.5. Na tomada de deciséo avalio se é oportunoifs®agora e se é politicamente viavel.

2.6. Na tomada de decisdo avalio como eu possorepanar para as consequéncias, se terei recursos,
tempo e capacidade suficientes para honrar os comgsos assumidos.

2.7. Somente tomo decisdo quando me sinto comidader suficiente para assumir compromissos| que
possam ser sustentados por mim e pela minha equipe.

2.8. Na tomada de decisdo avalio se todas as etis assumindo compromissos de forma consistente
com suas capacidades e com a autoridade condientas declaracdes feitas.

Fonte: Os autores com base em [Lucena filho et al., 2012]

3.1.3. Dimensao Relac¢des X Dominio da (Realidade)

A dimensdo das Relacdes aplicada ao dominio dalifRéa) busca a esséncia da
coletividade para se permitir a observacado de ndistisicoes e conexdes. As perguntas
chaves sdo “Estdo abertas as possibilidades pa&rgpegsoas com novas distingdes
possam fazer interpretacfes e conexdes difereatesatidade? Existe abertura para
apreciar e acolher novas percepc¢oes da realidfideé®na filhoet al, 2012].

Nesse bloco, o objetivo foi buscar identificar ampeténcias para cuidar das
relacdes interpessoais para criar um ambiente ojgecacdo e solidariedade, conforme
mostrado no Quadro 6. Avaliou se o respondententem® que seu modelo mental
pode criar pontos cegos impedindo-o de fazer @¢3&s e conexdes de causa e efeito
entre fatos e consequéncias que explicam as sé@siaxperimentadas. Se ele estava
aberto para novas distincées e conexdes. Se ele atun valores intrinsecos ao cultivo
das relacbes em prol da coletividade, como a iéolus reconhecimento e a ética do
respeito. Se esses valores foram cultivados dapelbuaa para que pessoas com novas
distincbes pudessem fazer interpretacbes e conexfilesentes das suas e,
pessoalmente, estando aberto para apreciar e acukias percepcdes da realidade.
Estas posturas favorecem o comprometimento, a alaigipessoas e a formacao de uma
equipe coesa [Kofman 2002].



Quadro 5 — Framework - Dimenséo Rela¢des X Dominio  da (Realidade)

Bloco 3 - Comportamentos:

3.1. Eu cuido da minha relagdo com as outras pgsgaea criar um ambiente de cooperacjo e
solidariedade.

3.2. Ao expor as minhas idéias, costumo deixaoadipre aquilo que digo é a minha posicédo pesspal e
ndo uma verdade absoluta.

3.3. Eu tenho uma postura acolhedora quando oeBsop expde suas ideias, demonstrando interesse,
inclusive, por interpretacdes e compreensoes difer@as minhas.

3.4. Eu sou cuidadoso (a) ao expor fatos e evidérguie possam contrariar as ideias tradicionalmente
aceitas por outras pessoas.

3.5. Eu estou aberto para aceitar pontos de visé@nicos de outras pessoas.
3.6. Ao falar, levo em consideracéo a forma de xpeessar (tom de voz, postura, clima emocional).
3.7. Ao expor a minha posi¢ao dou oportunidadeedsqas para perguntar e solicitar esclarecimentos.

3.8. Eu busco me colocar no lugar do outro, conmufeiea situacao particular do outro, seus intesesse
habilidades, sucessos, fracassos, oportunidadebkemas.

Fonte: Os autores com base em [Lucena filho et al., 2012]

3.1.4. Dimenséo Relac¢des X Dominio das Possibiliced

Nesse cruzamento estdo os pontos fundamentaia jargacao e para a coeréncia entre
declaracdes e acdes. As perguntas chave sdo “Eegptego para a espontaneidade, o
desatino e a irreveréncia de maneira que ideiativas e possibilidades novas possam
ser expressas e, se 0 caso, acolhidas? Sao osippemdmuns explicitos e orientados a
cocriacéo de solucdes?” [Lucena filbbal, 2012].

Com as assertivas desse bloco, apresentadas naoQuad objetivo foi
identificar se hd um ambiente propicio para a igpgeaque vai além do ambiente fisico
e entra no ambiente mental e afetivo da equipea Baratingir resultados de forma
inovadora e compartilhada os seguintes aspectasifobservados: o propdésito comum,
0 compromisso de criar juntos, o ambiente alegescahtraido e desinibido para que
mentes sem travas busquem um novo futuro. Naoidtévatade se a mente néo estiver
aberta e desinibida. Observaram-se os vinculo®ulgaoca que se formam a partir da
coeréncia entre as declaracfes e acOes. Falarate eeffracasso abertamente é um
exemplo de maturidade e s6 € possivel em um amb@mie exista a confianca
[Kofman 2002].



Quadro 6 —Dimensao Relacdes X Dominio das Possibili  dades

Bloco 4 - Comportamentos:

4.1. Ao iniciar uma reuniao de trabalho, eu proalgoxar claro a todos os participantes o assuisir|(a
tratado, a razdo e a importancia das atividades ebfetivos a serem cumpridos até o final da
reunido.

4.2. Procuro estimular a parceria, o amplo didlegoparticipacédo de todos os colegas para a oghoria
(criagéo coletiva) das possibilidades de agéo,aenie de que procedendo dessa forma favoreco o
compartilhamento de objetivos, o comprometimentomkssoas e 0 sucesso dos resultados.

4.3. Participo de brincadeiras e dou abertura passpontaneidade, a descontracdo, o desatinp e a
irreveréncia, consciente de que essa postura favarm bom clima no ambiente de trabalho e
possibilita que ideias criativas e possibilidadesas possam ser expressas €, se 0 caso, acolhjdas.

4.4, Se estou coordenando um trabalho, defino jooto os participantes os objetivos, as metas e a
forma de trabalhar em um processo de dialogo batiento de interesses.
4.5. Eu sou capaz de consentir e me comprometer oo acao que seja mais de interesse da
organizacao como um todo do que com meu interestiedar.
4.6. Tanto ao falar quanto no escutar, me coloclugar da outra pessoa, para melhor compreender sua
situagdo particular, seus interesses, habilidagestdemas.
4.7. Sinto-me seguro para falar de fracassos e emoum clima espontédneo com o objetivo de favorece
decisdes e possibilidades de acao.
4.8. Ao discutir possibilidade para a acdo deixpaes para que as pessoas possam assumir
COMPromissos por coisas que sdo apaixonadas.

Fonte: Os autores com base em Lucena Filho et al. (2012).

3.1.5. Dimenséao ldentidade X Dominio da (Realidade)

O respeito é a principal distincdo observada nesssmmento. As perguntas chave séo
“As pessoas estdo conscientes de que a sua mdeeisservar a realidade decorre dos
modelos mentais que possuem? As diferencas enpesasas sao reconhecidas e, como
tal, geram respeito?” [Lucena fillet al, 2012].

Nas assertivas desse bloco, apresentadas no (Biadrque se procurou foi a
esséncia do reconhecimento do individuo. Os estarlds foram avaliados pela
capacidade de reconhecer que cada pessoa € umusend Unico, com sua
individualidade caracterizada pelo seu modelo nheniatrinseco a ele, seus valores.
Feita esta distingcéo, foi avaliado se ela servia pgo das competéncias da aceitacdo e
do respeito entre as pessoas. Sem a aceitacacaréi@dmunhdo de valores e sem o
respeito ndo ha relagbes verdadeiras.

Quadro 7 —Dimenséo Identidade X Dominio da (Realida de)

Bloco 5 - Comportamentos:

5.1. Reconheco que tudo o que eu observo depersdmelas sentidos fisicos, da minha personalidade,
da cultura da comunidade que vivi e que vivo hdfgs meus conhecimentos, do meu idioma, da
minha experiéncia, das minhas vivéncias, da mimtaria pessoal e que tudo isso configura o meu
modelo mental.

5.2. Reconheco que cada pessoa tem um modelo ni@etainte e que por isso uma pessoa é capaz de
enxergar partes da realidade que outra pessoan&egue.
5.3. Eu ndo consigo perceber tudo que existe nalada porque meu modelo mental limita minhas
percepcoes.
5.4. Para ampliar a minha percepcéo da realidageesiso que outra pessoa com distingdes diferentes
da minha me mostre as evidéncias e que me explmue ela percebe tais fatos.




5.5. Eu reconheco as diferengas entre as pessmassso sou capaz de respeitar suas percepcdes|e s
afirmacdes acerca da realidade que observam.

5.6. Ao expor minha visdo, procuro expor também smeonceitos e minhas conviccées, |me
comprometendo em sustenta-la independente dasceamssas advindas de minhas afirmacoes

5.7. Quanto maior a quantidade de pessoas comppée® diferentes da realidade, compartilhando|suas
visdes com respeito e reconhecimento, mais comgéeéaa realidade observada pelo grupo e maior
serd a possibilidade de encontrar solucdes efgimasos objetivos perseguidos.

5.8. Respeito a capacidade de auto-reflexao e rétitacdos outros, pois reconheco que tanto eu gomo
0S outros estamos em um processo de aprendizadoiveis diferentes e que o compartilhamento
de visao favorece o aprendizado coletivo.

Fonte: Os autores com base em Lucena Filho et al. (2012).

3.1.6. Dimensao ldentidade X Dominio das Possibiades

Nesse bloco, a busca é pela esséncia da posturadiiduo consigo mesmo: a
integridade. As perguntas chave sao “As pessoasat@apacidade de sustentar as
escolhas que fazem, comprometidas com a coeréecguas acdes? Existe abertura
para que, quando incoeréncias sejam observadasmaser apontadas de maneira a
garantir a integridade das pessoas e dos propdsjtascena filhoet al, 2012].

A busca foi pelo respeito consigo mesmo a partinndegridade, observada
quando a pessoa se compromete com aquilo que & cEpaustentar, conforme
apresentado no Quadro 9. Aléem disso, essas esat#iras ser legitimas, e para isso
devem ser feitas com liberdade de dizer sim ouasgoossibilidades. Entdo, buscou-se
investigar se houve abertura para que incoeréhassem observadas e pudessem ser
apontadas de maneira a garantir a integridade dasogs e dos propositos da
organizacdo. Na tomada de decisdo também se avsdiciwdas as partes estavam
assumindo compromissos de forma consistente cors sapacidades e com a
autoridade condizente com as declaracdes feitas.

Quadro 8 —Dimensao ldentidade X Dominio das Possibi  lidades

Bloco 6 - Comportamentos:

6.1. Sinto-me realizado (a) quando os resultadosraloalho atingem tanto as metas e objetivos
institucionais como as minhas metas e objetivosqaas.

6.2. Tenho capacidade de sustentar as escolhdague
6.3. Minhas ag¢bes séo coerentes com 0S COMPronuesosim assumidos.

6.4. Faco minhas escolhas com liberdade para digerou ndo, sem me sentir constrangido (a) ou
pressionado (a).

6.5. Na tomada de deciséo avalio se todas as Esti#s assumindo compromissos de forma consistente
com suas capacidades e com a autoridade condizemieas declaracfes feitas. Quando per¢gebo
incoeréncias procuro aponta-las de maneira a gagamitegridade das pessoas e dos propositps do
projeto.

6.6. Mesmo consentindo e me comprometendo com g @gue seja de interesse da organizacao, eu
deixo bem claro a todos os participantes a minheis@le e a minha posicdo contraria,
fundamentando o meu raciocinio e a minha percepcao.

6.7. Sou sincero (a) com minha equipe, isto é,d&®o de conversar sobre temas que sao relevantes
para a organizagéo, ainda que seja uma conveisadtel

6.8. Nas conversas comigo, realizadas na orgamizdgdl abertura as pessoas para dizerem abertamente
0 que pensam e/ou 0 que sentem sem ameaca-lasla(vela explicitamente) nem critica-las
“negativamente”.




Fonte: Os autores com base em Lucena Filho et al. (2012).

3.2. Escala de Autoavaliacéo

Apos ler cada assertiva os respondentes do quéstdoram orientados a avaliar dois
quesitos: a Frequéncid)( e a Importancial] conforme escalas de autoavaliacdo
baseadas no trabalho de Braga (2007). No quesipditancia”’, foi pedido que o
respondente marcasse, conforme seu ponto de \@stog, um valor de 0 a 4 que
representasse a importancia do comportamento apaesepara a efetividade das suas
acOes em busca de melhores resultados para suaizagf®o. A escala usada foi a
seguinte: 0 — Ndo é importante; 1 — E pouco impeteta2 — E razoavelmente
importante; 3 — E muito importante; e 4 — E ess#n®o quesito “Frequéncia” foi
pedido que assinalasse um valor de 0 a 4 que medfietisse a frequéncia na qual o
respondesse se visse atuando conforme a assértestala usada foi: 0 — Nunca; 1 -
De vez em quando; 2 - Com razoavel frequéncia,Cdm grande frequéncia; e 4 —
Sempre.

As lacunas de competéncias conversaciondjsfgram calculadas conforme a
formulaN =1 * (4 — F) e classificadas conforme apresentadas no Quadro 10

Quadro 10 — Categorias das lacunas de competéncias

Lacuna Categoria Descri¢cdo da classificacdo da laca de competéncia

N=0 Lacuna Nula| A importancia atribuida ao congmento é zero ou a frequéncia do
mesmo é maxima, no caso dessa pesquisa, iguatra.qua

N=21ou?2 | LacunaBaixa A frequéncia é maior endaigs unidades do que a importancia, ou seja,
a relagédo frequéncia-importancia é positiva.

N de 3 até| Lacuna A frequéncia é igual a importancia atribuida (cormegdo dos extremos

6 Mediana 0;0 ou 4;4), porém a importancia € menor que orvatiximo (=4); ou a
frequéncia € uma unidade menor que a importancia.

N=8o0u9 | LacunaAlta | A frequéncia € menor em duadades que a importancia.

N=12 Lacuna A frequéncia é menor em trés unidades que a impoaa
Muito Alta
N=16 Esquizofrenig E quando se atribui uma infpwia méaxima para um comportamento

(Import. =4) e nunca se comporta como tal (Freq.=0)

Fonte: Os autores, adaptado de Andrade (2009).

4. Apresentacao e Discussao dos Resultados

Os resultados dessa pesquisa sdo apresentadoségnpetrspectivas: (i) analise
demogréfica e caracterizacdo do grupo; (ii) andisketiva do grupo e (iii) analise
individual. Considera-seomportamento cada assertiva do questionaridaeuna de
competéncia conversacionabo resultado da aplicacdo da formula N = | * (&)~
(descrita no item 0), as respostas dos entrevistadocomportamento, ondeé a
importancia por eles atribuiddre2 a frequéncia com que utilizam o comportamento.

4.1. Dados demograficos

O convite para responder ao questionario foi emvigdr e-mail para todos os
participantes envolvidos nas iniciativas da Gowvegaa Corporativa do oOrgdo do
Legislativo Federal estudado, totalizando cinquepgasoas. Foram respondidos 25



questionarios. Conforme exposto no item 3, os t@&dot desta andlise se limitam a
descricédo do grupo de respondentes, ndo sendw@ogsineraliza-los para a populacéo.

Pelos dados demograficos da Tabela 1 pode-se absegwe 80% dos
respondentes possuem mais de 40 anos de idadeentdeg®r cento possuem
especializacdo em nivel de pos-graduacéo, 24% adestd% doutorado e o restante,
possui segundo grau completo.

Em relacdo ao tempo de casa 40% tém trés anos masrde casa, 40% tém de
onze a vinte anos de casa e 20% tém mais de 26dancasa. Nao respondentes com
tempo de casa entre 3 e 10 anos, fato que se &xlo longo periodo em que a casa
nao fez concurso publico. HA uma representatividadé0% de novatos (com menos de
trés anos de casa) nos projetos de Governancar@ovpo

Tabela 1 — Dados Demograficos

Quantidade de questionarios: 25 100% Pessoas que se identificaram # %
Nome 14 56%
Quanto tempo trabalhanacasa # % E-mail 14 56%
Até 3 anos 10 40%
Mais de 3 até 5 anos 0 0% Sexo # o
Mais de 5 até 10 anos 0 0% Masculino 18 72%
Mais de 10 até 15 anos 6 24% Eeminino 7  28%
Mais de 15 até 20 anos 4 16%
Mais de 20 até 25 anos 0 0% Idade # %
Mais de 25 até 30 anos 5 20% Pessoas que infornmldate: 14 56%
Mais de 30 anos 0 0% Idade minima 27-
Idade maxima 55 -
Escolaridade # % Até 30 anos 1 7™
2° Grau Completo 1 4% de31a35 0 0%
Superior Completo 2 8% de 36 a 40 2 14%
Especializacdo/P6s-Graduacao 150% de 41 a45 5 36%
Mestrado 6 24% de 46 a 50 3 21%
Doutorado 1 4% de 51 a 55 3 21%

Fonte: Os autores.

4.2. Resultados Globais

Os resultados apresentados E@o! Fonte de referéncia ndo encontrada.foram
calculados a partir da média aritmética de todasfreguéncias e de todas as
importancias de todos os comportamentos de todasspondentes para cada célula
(cruzamento “Dimensao X Dominio” deameworh.

Tabela 2 — Resultados Globais consolidados pela média

Dominios de

imensdes Compromisso|

Conversacionaig Tarefa Relacdes Identidade

Atuacao Ontol6gicos

Fmed| Imed Nmed | Fmed| Imed | Nmed| Fmed I med Nmed
259| 341 | 481 (293 3,21 | 3,44 | 2,98 3,36 3,42

Dominio da (Realidade)




P T Fmed |med Nmed Fmed |med Nmed Fmed |med Nmed
D das Possibilidades
Ominio das FossIbINAAdes 1= 6517348 | 4.10 | 2.86| 3.27 | 3,73 | 3,09 | 346 | 315

Fonte: Os autores

A Lacuna Média de competéncias foi calculada cose lmesses valores, usando
a férmulaNmed=I med*(4—Fmed). Observa-se que em todos 0s cruzamentdsadwework
a importancia ficou acima de 3 que correspondetattnimportante” e que a frequéncia
ficou entre 2 e 3, ou seja, entre “razoavel’ e fide frequéncia”. De modo que, em
geral, o grupo apresenta lacunas de competéna@sasifdadas como “medianaém
todos os cruzamentos. Pelas médias mostradaiameworkobserva-se que as maiores
lacunas se apresentam na dimensao da Tarefa emmsesidacunas na dimensdo da
Identidade.

No Grafico 1 sdao analisadas as Lacunas Médias dgeaténcias para cada
comportamento. Estas lacunas de competéncias foedenladas a partir da média
aritmética de todas as frequéncias e de todas @wté@mcias de todos os respondentes
para cad@omportamento

Vale lembrar que neste trabalho, utilizamo$undo cinzapara caracterizar o
dominio da (Realidade) efondo verdepara caracterizar o dominio das Possibilidades.

Gréfico 1 — Lacunas Médias por Comportamento
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Fonte: Os autores

A numeragdo em torno do gréfico de radar correspandtada assertiva do
questionario. O primeiro numeral corresponde a aatados seis cruzamentos do
framework conversacional que, por sua vez, corresponde sthglies basicas da
conversagéao, conforme relacionadas no Quadro 3:

Dimensao Tarefa:

1. (Realidade), distingbes, informacao e afirmagdes
2. Suspender julgamentos, decidir e declara

Dimenséo Relacbes:

3. Distingbes novas e conexao



4. Coeréncia entre declaracdes e acdes
Dimenséo Identidade:

5. Respeito
6. Integridade

O segundo numeral corresponde aos comportamentbsaderelacionados nos
Quadros 4 a 9. No grafico de radar quanto maisipi@xio centro, menor sera a lacuna
da competéncia conversacional. Ou seja, 0 dese@wgle 0 desenho seja 0 mais
fechado possivel.

Nota-se que as maiores lacunas estdo na dimensacetie correspondem aos
comportamentos 1.4 e £.50 dominio da (Realidade) e 2.1 e32m® dominio das
possibilidades.

Os comportamentos 1.4 e 1.5 correspondem ao “ussciemte da escada de
inferéncias” Kofman (2002, v. |, p. 132), um métqulra evitar mas interpretacoes e
garantir uma mutua, reciproca e mais completa \dsaealidade.

Os comportamentos 2.1 e 2.2, sendo menos frequeretedem a limitar a
inovacdo, a criatividade e a busca de alternativass efetivas. Nesse caso, as
organizacdes tendem a “cair na armadilha de definproblema e sua solucdo com
demasiada rapidez e obviedade, no ‘piloto autowiatkofman (2002, v. I, p. 239).

Neste mesmo grafico pode-se fazer também a arddsdacunas mais baixas.
No cruzamento “2. Tarefa X Possibilidades”, por megl, observam-se o0s
comportamentos 2.4 e 2.gom as lacunas mais baixas:

Tais comportamentos levam a compromissos sustest@rdo pela autoridade
gue toma as decisdes quanto pelos critérios. ‘18&damente esses critérios de avaliagao
0 que se deduz da visao” [Kofman 2002, v. |, p]179

Esta andlise pode ser feita para todos os compentasiddramework Pode-se
observar, conforme hipdtese secundaria de pesqusea, existem lacunas de
competéncias conversacionais que podem afetar sodta®os organizacionais. Esse
grafico apresenta um diagndéstico do grupo analisagode servir de base para uma
acao de capacitacéo coletiva em competéncias @avienais.

2 1.4. Costumo pedir para que meu interlocutor sgme dados e exemplos que sustentem sua
observagéo e/ou opinido no sentido de que estam swjficientes e relevantes tanto para ilustrar o
raciocinio, quanto, principalmente, para garantcumprimento da tarefa em vista. / 1.5. Quando
alguém expde a sua ideia, costumo repetir o qualifoi para checar com ele se o que entendi
corresponde ao que ele de fato quis dizer.

8 2.1. Quando outra pessoa expde suas ideias madiao meus julgamentos e “suspender meus
pressupostos” com o objetivo de escuta-la melh®r2./Busco ampliar significativamente o leque de
alternativas, deixando fluir a criatividade minhdeesmeus colegas, deixando para depois a decisdo de
julgar qual alternativa é a mais adequada parérsgrao objetivo do trabalho.

4 2.4. Ao tomar decisdo sobre qual alternativa Mais adequada busco aquela capaz de gerar um
resultado efetivo, Util e significativo tanto pas partes interessadas como para toda a organiZagao
2.7. Somente tomo decisdo quando me sinto comidader suficiente para assumir cCompromissos
que possam ser sustentados por mim e pela minfiygeequ



A viséo integrada drameworknos permite uma analise ainda mais efetiva. Do
ponto de vista do ciclo de gestédo, por exempla, @eéo da (Realidade) for incompleta
(comportamentos 1.4, 1.5) e as alternativas poremc@exploradas (comportamentos
2.1 e 2.2), as decisbes, mesmo que bem encaminfemtaportamentos 2.4 e 2.7),
podem estar fundamentadas em critérios deduzidosnde visdo incompleta e de
solucdes pouco inovadoras.

4 .3. Resultados Individuais

Para os resultados individuais foram calculadale@mas de competéncias para cada
comportamento de cada respondente do questiol#&ie modo foi possivel analisar

onde cada individuo apresenta lacunas de compa$ésonversacionais e comparar
com a média.

O Gréfico 2 mostra um exemplo das lacunas de c@ngpi@ls conversacionais de
um individuo comparado com a meédia. O grafico ddaracom preenchimento em
vermelho &3) corresponde as lacunas meédias e o grafico de cadaa borda em azul
() corresponde as lacunas para cada assertiva idadunal

Nesse exemplo a pessoa apresenta lacunas alteestd® gla (Realidade) das
Tarefas e das Possibilidades. Os comportamentog B& apresentam lacunas de
competéncias muito altas. Tais comportamentos ajuas pessoas a compartilhar e
acolher de forma efetiva a compreensdo mutua aaque cada uma afirma, evitando
mal-entendidos. Por outro lado, na dimensdo datitthte o individuo apresenta
lacunas baixas e nulas.

O resultado desse mapeamento grafico individuadipitisa verificar onde cada
respondente precisa aperfeicoar suas competénoiagersacionais, possibilitando
também uma acéo de capacitacao individualizada.

5 1.8. Para ter certeza que estou sendo bem condidleecostumo checar com meu (s) interlocutor (es)
se ele (s) compartilha (m) do mesmo vocabularimp es mesmas distingdes e mesmos significados,
sob as mesmas convengdes sociais e técnicas.ABexpor as minhas ideias, costumo deixar claro
que aquilo que digo é a minha posi¢ao pessoal @maoverdade absoluta.



Gréfico 2 — Lacunas de Competéncias Conversacionais de um Individuo
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Fonte: Os autores

Em um aspecto geral, este individuo apresenta aguatunas altas na gestao
da (Realidade) das Tarefas e das Possibilidadescobgortamentos 1.8 e 8.2
apresentam lacunas de competéncias muito altas. ctemportamentos ajudam as
pessoas a compartilhar e acolher de forma efetivangpreensdo mutua daquilo que
cada uma afirma, evitando mal-entendidos. Por datio, na dimensao da ldentidade,
relacionadas ao respeito e a integridade, o indivi@presenta lacunas baixas e nulas.
Pode-se inferir que este individuo preza pela idadé, considerando o respeito e a
integridade, tanto sua como do grupo, as alguntamés altas nos blocos 1 e 3 podem
prejudicar a observacgao da realidade e a visdealag0es.

A analise gréfica de outro individuo, apresentadaGrafico 3, mostra um
comportamento nas dimensdes da Tarefa e das Relagiéorme a média do grupo,
porém na gestdo da identidade apresenta lacumas @tiando isso ocorre, denota-se
gue a pessoa nado cuida tanto do respeito e daidadg, fatores fundamentais para a
impecabilidade na gestdo de seus compromissos. iBsm apesar do individuo
apresentar baixas lacunas de competéncias paraganxa realidade e buscar
possibilidades de acédo, as decisbes por ele toncadasn o risco de ndo chegarem ao
fim, sem atingir os resultados desejados.

Gréfico 3 — Lacunas de Competéncias Conversacionais de outro Individuo
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Fonte: Os autores

O resultado desse mapeamento grafico individuakipitisou verificar onde
cada respondente precisa aperfeicoar suas compet&onversacionais, possibilitando
também uma acéo de capacitacao individualizada.

5. Consideracfes Finais

O principal objetivo deste artigo foi investigarnom as conversas contribuem para a
Governanca Corporativa ou, noutros termos, comaderpeténcias conversacionais
favorece a efetividade do trabalhogi®/ernantes, gestoresgerentesno cumprimento

de seuscompromissognstitucionais e geracdo desultadossignificativos para as
organizagcbes a que pertencem. Os objetivos se¢asdfram a investigacdo das
lacunas de competéncias conversacionais de algssesl personagens e o uso de um
frameworkde gestdo de conversas, que ja vem sendo desgavbéyalgum tempo por
um dos autores, em um ambiente real de projetos.

O grupo de pessoas, participantes e responséveisspgernanca Corporativa
de uma instituicdo publica do Poder Legislativo dfat] na qual a investigacao foi
conduzida, identificou a importancia das compe#ncconversacionais para as
atividades desenvolvidas na organizagdo. Os obgethecundarios da pesquisa foram
atingidos ao se constatar, nos comportamentosugm giob investigagéo a existéncia de
lacunas de competéncias conversacionais nos integrantesietmo. Essas lacunas,
mensuradas pela diferenca entréngortancia atribuida pelo proprio gestor em seu
comportamento, ao se permitir observar-se (e sareado) em suas acdes com vistas a
avaliacao de efetividade na realizacdo de seult@btace afrequénciade uso pelo
gestor desse mesmo comportamento, permitiram aenportancia de ser efetivo no
uso de competéncias conversacionais para o cumpona®s objetivos institucionais.
A andlise dessas lacunas sob o prism&atneworkde gestdo conversacional mostrou
ndo s6 como “boas praticas” conversacionais cargnb para a geracdo de bons
resultados na organiza¢cdo, como mostrou tambémogiiamework utilizado é um
instrumento efetivo para uma analise organizaci@nahdividual das competéncias
conversacionais da organizagdo como um todo eakE@s que a constituem em seus
complexos interrelacionamentos.



Uma das contribuicbes relevantes deste trabalhoitu@rsa Governanca
Corporativa como peca fundamental para a mudancangdesistema centrado na
propriedade para um sistema voltado para a so@edadconhecimento. Conforme
Echeverria (1999), a Governanca Corporativa terapelpde construcao do futuro, uma
vez que as transformacdes histéricas tém nas aeggdi@s seu principal motor. Para que
esse papel seja efetivo € necessario que haja wwdanga de um modelo mental
tecnicista para um modelo mental mais humanizasimocmencionam Flores (1996),
Kofman (2002), Miguelest al. (2009) e Sznifer (2012).

Uma vez que a Governanca Corporativa abrace esfmomneabilidade, vai
encontrar neste trabalho e em outros trabalhoslatss um instrumental para que
possa efetivar tais mudancas. A abordagem convensdenostra-se capaz de integrar
as dimensodes técnicas e humanas para gerar resuiteds efetivos e mudancas mais
duradouras.

Da analise empreendida pelvamework pode-se observar a relacdo de
continuidadeentre os dominios de gestao ontolégicos. Comui$tod, quando a gestao
da (realidade) é mais completa, o gestor tem nlamentos para deduzir critérios de
escolha apropriados, quando a gestdo das posadabd mais eficiente, as alternativas
poderdo ser mais numerosas, mais criativas e nmaradoras. I1sso ndo quer dizer que a
gestdo dos 5 dominios apontados no modelo utilimadoameworkseja um processo
linear. E fato que ha uma logica na sequéncia esagecessarias para se ir de um
ponto Realidadeatual) a outro avaliado conRossibilidade(Realidadedesejada). Sem
essasA¢cOes bem coordenadas, ndo se gerar®esultadosalmejados. Tampouco sem
asRelacbegeradoras de vinculos de confianga entre os atoresvidos.

Estamos diante de um sistema intrinsecamente cammeja em sudinamica
de funcionamentocbmplexidade dindmicaem que causas e efeitos em geral estédo
afastados no tempo e no espaco, dificultando sogm®nsdo com base apenas na
experiéncia direta); seja pelas formas por velessonhecidas imprevisiveissom que
suas manifestacoes se reproduzemmplexidade generatiyaou seja, ainda, pela
complexidade sociainerente a propria natureza do sistema, em qu¢esasoas
envolvidas véem as coisa de formas muito diferemtepie, via de regra, polarizam e
emperram a fluidez das atividades organizaciola®$1ANE, 2007).

Ha ainda outro aspecto importante a ressaltar sss@ formado linearde se
ver e abordar a governanca corporativa, conformecimeado em relacdo ads
dominiosda gestdo ontologica. Trata-se da nao linearidadeque a8 dimensdes da
Triadese fazem presentes na estrutura dos compromisstdscdionais: & arefa(T), as
RelactegR) e aldentidade(l) da instituicdo [Flores 1996; Kofman 2002]. iestdo de
compromissos institucionais com base nessas diragr&s@reciso considerar que essas
dimensdes (T, R, I) “dancam” juntas e que essaalaadlui quando ha um equilibrio
“sadio”, ou “equilibrio sistémico”, entre elas. Nms palavras, € essencial que os
compromissos institucionais que permeiam a gestdordanizacdo (em seus varios
niveis: governanca, gestdo ou geréncia) aconteedormha sistemicamente equilibrada
no conjunto das dimensdes mencionadas. Isso porque:

=  Cumprir com ararefa(T) “a qualquer custo”, quebrando os relacionaw&nu
seja, a partir de relacionamentos que nao geraaulei de confianca, termina minando
aldentidade da Instituicgo



= Por outro lado, descuidar da Tarefa para ndo ameaagantidade(l) do outro €
uma formula certa para garantir a mediocridadeeladtados institucionais;

= Por fim, cuidar da identidade (individual ou daamgac&o) sem considerar o
impacto que ela sofre ou provocaRelacdo(R) com o outro, ainda que premido pela
pressdo do cumprimento de uma tarefa, € poluida cem relagdes potencialmente
conflituosas e inefetivas.

Resumindo: “dancar” essa danca gkstdo de compromissgsg governanca
corporativa de uma organizacao (ai incluidos osisiite gestdo e geréncia) a partir do
desequilibrio € um caminho certo (e, infelizmentnda muito comum nas
organizacdes) para ndo se atingir resultados, garar ressentimentos e para nos
sentirmos reféns do sistema e de nés mesmos.

Temos consciéncia de que temos um vasto campo deuipa e
desenvolvimento pela frente. Por um lado, maisi¢é¢cnpara considerar o ciclo
completo dagestdo ontologicanesta pesquisa restrita ao escopo de, apenasdeloi
seus cinco dominios. Por outro lado, num sentidis mi@plo, por reconhecer a forma
ainda timida em nossa proposta atual de humangdpraticas de governanca” em
nossas organizagbes. Isso nos estimula a dar cwmade a pesquisa e ao
desenvolvimento de nossftamework conversacional no sentido de que este se
transforme num efetivo instrumento de Gestao Orgaional, sentido amplo.
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