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MUDANQA DE CONCEP(;OES DE TRABALHO E DESENVOLVIMENTO DA
COMPETENCIA PROFISSIONAL: estudo fenomenografico com agentes locais de
inovacdo do SEBRAE/ES

1. INTRODUCAO

Boa parte dos estudos no campo da competéncia profissional costuma oscilar entre
perspectivas que focalizam diferentes unidades de analise. H& aqueles que, tendo sua origem
nos estudos da psicologia estadunidense (McCLELLAND, 1973), focalizam o individuo e,
como decorréncia, conceituam a competéncia como um conjunto de atributos individuais que
se relacionam com o alto desempenho. Por outro lado, h& estudos que definem a competéncia
a partir da analise do conjunto de atividades ligadas as ocupacdes (LE DEIST; WINTERTON,
2005). Assim, a competéncia é definida como um conjunto de atributos requerido pelas funcbes
desempenhadas pelos individuos. Ha, ainda, estudos que, seguindo a tradicdo francesa
(ZARIFIAN, 2001; LE BOTERF, 2003), definem a competéncia como uma mobilizagéo de
recursos internos e externos ao individuo para enfrentar situacdes especificas em suas atividades
laborais. No Brasil, muitos estudos se inspiram nessas diferentes tradi¢Oes, definindo a
competéncia como um conjunto de saberes em acédo, que geram valor social para os individuos
e valor econdmico para as organizagdes (FLEURY; FLEURY, 2001), ou como um cluster de
atributos individuais que afetam o desempenho do papel profissional a partir daquilo que os
individuos entregam a organizacdo (DUTRA, 2008).

Apesar das divergéncias nas escolhas das unidades de analise, 0 campo de estudo da
competéncia tem sido dominado pela abordagem racionalista, que sustenta uma visdo dualista
e objetiva da realidade. Individuos e atividades sdo tomados como duas unidades de analise
distintas, descritiveis e mensuraveis. Em decorréncia dessa dicotomia, a competéncia dos
profissionais € descrita ora como um conjunto de atributos individuais, ora como requisitos para
0 exercicio de determinada atividade (SANDBERG, 2000; SANDBERG; TARGAMA, 2007).

Visando a superacdo dessa dicotomia, Sandberg (2000) apresentou a fenomenografia
como método para definir e descrever a competéncia humana nas organizacfes. Desenvolvida
em meados dos anos 1970, na area de Educacdo, por um grupo de pesquisadores da
Universidade de Gotemburgo (MARTON; SALJO, 1976), na Suécia, a fenomenografia é uma
modalidade de pesquisa qualitativa, cujo objetivo é mapear e descrever as diferentes formas
que individuos ou grupos experienciam os fendmenos a sua volta (MARTON, 1981). Essas
maneiras diferentes de experienciar um fenémeno sdo chamadas de concepcdes. O conjunto de
concepgdes identificadas e organizadas de maneira hierarquica — da superficial a mais profunda
— € denominado de espaco de resultados.

Sandberg (2000) utilizou a fenomenografia para estudar a competéncia profissional de
um grupo de engenheiros da Volvo, responsaveis pela otimizacdo de motores. Foram
identificadas trés concepgOes diferentes que os engenheiros tinham sobre seu trabalho. Os
achados da pesquisa mostraram que os atributos que constituem a competéncia (conhecimentos,
habilidades e outros) séo formados e organizados dentro das formas que o trabalhador concebe
seu trabalho, ou seja, a concepcdo particular que um trabalhador tem do trabalho define quais
atributos ele aciona e utiliza para desempenhar suas atividades.

Outros estudos fenomenograficos no campo da competéncia em organizagdes tém sido
realizados fora do pais (PARTINGTON; PELLEGRINELLI; YOUNG (2005); CHEN;
PARTINGTON; WANG, 2008) e no Brasii (AMARO; BRUNSTEIN, 2013, 2014;
BRUNSTEIN; HEIDRICH; AMARO, 2016). Contudo, pesquisas fenomenograficas nesse
campo ainda sdo escassas no pais, considerando que essa abordagem tenha sido apresentada
por Barbosa e Rodrigues (2006) e Bitencourt, Azevedo e Froehlich (2013) como uma
alternativa metodolOgica para descrever as competéncias. Para Cherman e Rocha-Pinto (2016),



essa escassez de estudos utilizando a fenomenografia decorre do pouco conhecimento dos
pesquisadores a respeito da existéncia do método e suas possibilidades.

Apesar da baixa utilizacdo da fenomenografia nos estudos organizacionais e,
especificamente, no campo da competéncia, esse método tem sido largamente utilizado em
outras areas. Em geral, nesses estudos busca-se mapear as diferentes concepgdes de individuos
e grupos do fendmeno estudado. Mann, Dall’Alba e Radcliffe (2007) destacam a importancia
de identificar as diferentes formas que um fenémeno é compreendido e vivenciado por
determinados grupos. Para esses autores, o desenvolvimento profissional € marcado pela
mudanga de concepgOes mais simples para aquelas mais profundas de trabalho. Portanto, mudar
uma concepcao pode ser tdo ou mais importante do que aprender um conjunto de habilidades.

Sandberg e Dall’Alba (2006) propuseram didlogos reflexivos como uma maneira de
desenvolver a competéncia no trabalho a partir da mudanca de concepg¢des dos individuos.
Ainda que alguns pesquisadores tenham proposto diferentes formas de promover mudangas nas
concepcdes de trabalho das pessoas, ha caréncia de estudos que identifiquem, empiricamente,
os gatilhos que levam a essas mudancas. Esse artigo preenche essa lacuna a partir de uma
pesquisa fenomenogréfica realizada com um grupo de participantes do programa ALI - Agentes
Locais de Inovacdo do SEBRAE/ES.

O problema de pesquisa que orientou este estudo foi: como se d& a mudanca de
concepcao de trabalho de agentes locais de inovagdo (ALI) e quais os impactos dessa mudanca
para o desenvolvimento de competéncias desses agentes? O objetivo central do estudo foi
analisar o processo de mudanca de concepgOes de trabalho de um grupo de ALI - Agentes
Locais de Inovacdo do SEBRAE/ES e sua influéncia no desenvolvimento de competéncias
desses agentes.

Este artigo divide-se em cinco se¢Oes além desta introducdo. A segunda secao apresenta
a fenomenografia e seu potencial para o desenvolvimento da competéncia profissional. A
terceira secdo apresenta o percurso metodologico e o campo da pesquisa. Na quarta, sdo
apresentados e discutidos os achados da pesquisa e, na Gltima secao, sdo apresentadas algumas
reflexdes e implicacdes do uso da fenomenografia para o desenvolvimento da competéncia de
profissionais.

2. FENOMENOGRAFIA E DESENVOLVIMENTO DA COMPETENCIA
PROSSIONAL

A fenomenografia foi desenvolvida por estudiosos da Universidade de Gotemburgo, que
tentaram responder a questdo: por que algumas pessoas aprendem melhor do que outras?
(MARTON; SALJO, 1976). Os estudos foram conduzidos por meio de sessdes individuais com
estudantes que foram convidados a ler um texto extraido de um livro. Os estudantes foram
informados que, apds a leitura, iriam participar de uma entrevista com o pesquisador para
discutir seu entendimento do texto. A entrevista abrangeu também questfes a respeito de sua
experiéncia da leitura. Os resultados da pesquisa revelaram um nimero limitado de maneiras
completamente diferentes de entender o texto (MARTON, 1994).

Interpretacfes diversas poderiam ser dadas as interpretacdes diferentes do texto,
dependendo da perspectiva que se adotasse. O caminho que costumeiramente se toma € aquele
que adota uma perspectiva de primeira ordem, ou seja, elabora-se um conjunto de sentengas
a respeito das propriedades gerais da mente humana, de um lado, e/ou do contexto onde a
aprendizagem se da, de outro. Essa forma de estudar o fenbmeno da aprendizagem assume a
existéncia de uma realidade que esta do lado de fora do sujeito esperando para ser descoberta.
Assume-se que o texto lido possui um significado Unico que os alunos precisam descobrir.
Dessa forma, opera-se uma divisdo ao se estudar o fendmeno. Sujeito (alunos) e realidade
(texto) sdo duas entidades distintas que podem ser estudadas separadamente (MARTON, 1981).



Contudo, os pesquisadores adotaram uma perspectiva de segunda ordem, pois
buscaram compreender as diferencas de interpretacdo a partir da acdo dos estudantes para
compreender o texto, da sua experiéncia de leitura. Ao tomar a experiéncia de leitura do texto
como ponto de partida, em vez do texto como tal, as diferentes compreensdes apareceram nédo
como um problema de entendimento de seu significado, mas como resultado de como o0s
estudantes o experienciaram (MARTON, 2000).

As diferentes maneiras de compreender (experienciar) o texto foram chamadas de
concepcdes (expostas na forma de categorias de descri¢do), que foram hierarquizadas (da mais
superficial a mais profunda) dentro daquilo que os pesquisadores chamaram de espaco de
resultados. Assim, esse espaco ndao apenas mostrou o nimero limitado de compreensdes do
fendmeno (texto), mas forneceu um instrumento para caracteriza¢do, em termos qualitativos,
de como os alunos concluiram com menor ou maior éxito sua tarefa de aprender (MARTON,
1994).

Para os fenomenografos, aprender € uma mudanga na capacidade de uma pessoa de
experienciar algo no mundo. Isso equivale a tornar-se capaz de discernir certos aspectos de um
fendmeno e ser capaz de manté-los na consciéncia focal, simultaneamente. Discernimento e
simultaneidade sdo, portanto, caracteristicas-chave da aprendizagem de acordo com este ponto
de vista (FAZEY; MARTON, 2002). Discernir significa que uma caracteristica do mundo
fisico, cultural ou simbdlico aparece para o sujeito, e € visto ou sentido por ele no contexto de
suas experiéncias anteriores de algo mais ou menos diferente. Nesse sentido, a experiéncia do
mundo ndo € apenas cognitiva, mas também sensivel (STRAT]I, 2000). Destarte, ndo é possivel
discernir ou experienciar algo “como tal”. O discernimento ou experiéncia é sempre 0
discernimento da variacdo ou a experiéncia da diferenca. A escuriddo apenas pode ser
experienciada como um contraste da luz vivenciada (ou imaginada). N&o se pode experienciar
uma cor qualquer sem experienciar as outras cores. Sem a variagao das cores, a ideia de cor
sequer existiria (MARTON; TRIGWELL, 2000).

O primeiro a perceber o potencial da fenomenografia para os estudos da competéncia
profissional foi Sandberg (2000). Em sua revisao bibliografica sobre o tema, percebeu que a
maioria das pesquisas abordava o fendmeno da competéncia separando sujeito e objeto.
Enquanto alguns estudos compreendiam a competéncia a partir da identificacdo de um conjunto
de atributos dos individuos (abordagens orientadas para o trabalhador), outros buscavam
identificar a competéncia a partir analise das atividades desempenhadas por esses individuos
(abordagens orientadas para o trabalho).

A pesquisa fenomenogréfica de Sandberg (2000) com um grupo de engenheiros da
Volvo responsaveis pela otimizacdo de motores buscou compreender, a partir do ponto de vista
deles, a competéncia envolvida nesta atividade. O objetivo era compreender 0 que consistia a
competéncia humana no trabalho. Para esse autor, sem tal compreensdo, o desenvolvimento da
competéncia ndo pode ser gerenciado de maneira eficaz. Os resultados da pesquisa apontaram
para trés formas diferentes de conceber (experienciar) o trabalho de otimizacéo.

Esse estudo mostrou que a competéncia humana ndo é, essencialmente, um conjunto
especifico de atributos. Em vez disso, o conhecimento, as habilidades e outros atributos
utilizados pelas pessoas para realizar o trabalho sdo precedidos por, e baseados em suas
concepcoes do trabalho. S&o as concepgdes que criam, formam e organizam os atributos postos
em jogo para realiza-lo. Em outras palavras, a concepcao especifica que o trabalhador tem do
trabalho define qual competéncia ele desenvolve e utiliza para desempenhéa-lo (SANDBERG,
2000).

Esta forma de descrever a competéncia pode ser vista como uma possibilidade de
superacdo das limitacbes dos modelos racionalistas observadas por McKenna (1999). Esse
autor mostrou que as descri¢Bes dos atributos da competéncia, que constituem esses modelos,
tendem a ser abstratas e distantes da realidade de trabalho das pessoas, porque um atributo
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assume o mesmo significado independendo do contexto em que ocorre. Contudo, sob a
abordagem fenomenografica, as maneiras como os trabalhadores concebem seu trabalho criam
e dao forma ao contexto em que os atributos adquirem significados especificos para o
desempenho competente do trabalho (SANDBERG; TARGAMA, 2007).

Sandberg (2000), Sandberg ¢ Dall’Alba (2006) e Sandberg e Targama (2007) afirmam
que a variacdo no desempenho ndo esta relacionada, em primeiro plano, a um conjunto
especifico de atributos detidos por aqueles individuos considerados mais competentes. Em vez
disso, a razdo pela qual algumas pessoas desempenham determinado trabalho melhor do que
outras esta relacionada as formas de conceber esse trabalho.

Tais evidéncias fornecem uma compreensao alternativa sobre como a competéncia
profissional pode ser desenvolvida. Enquanto as abordagens orientadas para o trabalho e para
o trabalhador consideram o desenvolvimento da competéncia uma aquisicdo de atributos, a luz
da fenomenografia, a mudanca nas concepcdes de trabalho torna-se a forma mais fundamental
de desenvolvimento. Baseado nisso, Sandberg (2000) propde duas formas de desenvolvimento
de competéncia profissional: (i) mudar a concepcao atual para outra concepc¢éo de trabalho; (ii)
desenvolver e aprofundar as maneiras atuais de conceber o trabalho.

Essas duas formas de desenvolvimento podem ser mais bem compreendidas a partir dos
estudos de Mann, Dall’Alba e Radcliffe (2007). Para esses autores, o desenvolvimento
profissional costuma ser entendido como um processo gradual de passagem por estagios pré-
fixados — do aprendiz ao expert. Nesse modelo, tornar-se um profissional mais competente
significa dominar conteldos cognitivos e repertorios de acdo requeridos em cada etapa. A
compreensdo, nesse modelo, restringe-se ao dominio de determinados conteudos.

Contudo, sob a perspectiva fenomenogréfica, a compreensdo (ou concep¢do) estd
imbricada em uma pratica intersubjetiva que integra o saber, 0 agir e o ser. Essa compreensdo
incorporada costuma ser denominada como um desdobramento de um modo de ser profissional
(DALL’ALBA, 2004; DALL’ALBA; SANDBERG, 2006; DALL’ALBA, 2009; SANDBERG,;
PINNINGTON, 2009). Nesse sentido, os profissionais ndo aprendem apenas conhecimentos e
habilidades, mas sdo renovados ao longo do tempo enquanto vao se integrando as formas de ser
o profissional em questdo. Por isso, as diferentes formas de conceber uma prética profissional
sdo fundamentais para a maneira como o individuo a desempenha e desenvolve.

Essa ideia forma a base do modelo de desenvolvimento profissional sob a perspectiva
fenomenogréfica, conforme proposto por Mann, Dall’Alba e Radcliffe (2007), mostrado na
Figura 1, a seguir. Esse modelo apresenta algumas possiveis trajetorias de desenvolvimento. O
eixo horizontal mostra a progressao das habilidades (atributos da competéncia). O eixo vertical
representa as maneiras qualitativamente diferentes em que uma pratica particular é
compreendida e executada. A partir desse modelo, a aprendizagem € vista como um mover-se
ao longo desses dois eixos dentro do contexto de uma prética especifica. Isso pode significar:
(i) Mover-se de uma maneira menos compreensiva para uma mais compreensiva de
experienciar determinados aspectos da pratica (eixo vertical), enquanto integra as habilidades
correntes (eixo horizontal) dentro de uma nova forma de experienciar; (ii) Desenvolver niveis
mais avancados de habilidades, enquanto os integra dentro de uma forma existente de
experienciar; (iii) Uma combinagdo de ambos, isto é, desenvolver habilidades mais avangadas
e maneiras mais compreensivas de experienciar sua pratica. De maneira geral, os profissionais
devotam a maior parte de seu tempo refinando uma compreenséo ja existente, 0 que provoca
progressos consideraveis ao longo da dimensdo horizontal com mudangas discretas na
dimensdo vertical.



Figura 1: Modelo de Desenvolvimento Profissional
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Fonte: Adaptado de Mann, Dall’ Alba ¢ Radcliffe (2007)

Sandberg (2000), em consonancia com esses autores bem como com os fenomenografos
que propdem para a aprendizagem de conceitos e teorias (MARTON; SALJO, 1976;
MARTON; TRIGWELL, 2000), assevera que 0 desenvolvimento de competéncias nas
organizacles é dependente da mudanca de concep¢do ou do aprofundamento de uma ja
existente. Esse autor propde 0s seguintes passos: (i) mudar o foco da identificacdo e descricdo
da competéncia de atributos para as concepgOes de trabalho sobre o trabalho; (ii) tomar as
concepcdes como ponto de partida, posto que formam, desenvolvem e organizam os atributos
em estruturas especificas de competéncia; (iii) o alvo a ser perseguido sdo as concepcdes de
trabalho mais abrangentes e ndo os atributos; (iv) organizar encontros especificos entre os
trabalhadores e seu trabalho, na forma de desafios ou problemas, como gatilhos de
desenvolvimento a semelhanca da pratica reflexiva proposta de Schén (2000).

Embora Sandberg (2000) e Sandberg e Dall’ Alba (2006) tenham proposto um conjunto
de intervencGes para desenvolver competéncia no trabalho a partir da mudanca de concepcdes,
ndo foram identificadas pesquisas empiricas que documentassem essas mudangas na literatura
fora da area de Educacéo.

3. PERCURSO METODOLOGICO E O CAMPO DE PESQUISA

Essa pesquisa é caracterizada como fenomenogréfica, que é uma abordagem qualitativa
cujo objetivo central € mapear as diferentes formas que os fenébmenos podem ser
experienciados, conceituados, compreendidos, percebidos e apreendidos pelos individuos
(MARTON, 2000). A fenomenografia adota como pressuposto uma ontologia relacional, ou
seja, sujeito e objeto ndo sdo tomados como duas entidades distintas. O objeto de estudo da
fenomenografia ndo é o fendmeno em si, nem as estruturas cognitivas dos individuos. O foco
da atencéo é a relacdo entre os sujeitos e tal fendmeno (BOWDEN, 2005). Ao tomar como
objeto de estudo a relacdo entre os sujeitos e o fendmeno, a fenomenografia focaliza a
experiéncia desses sujeitos. Ao manter esse foco, assume que “a experiéncia € relacional, ndo
é puramente objetiva, independente da pessoa, nem puramente subjetiva, independente do
mundo” (MANN; DALL’ALBA; RADCLIFFE, 2007, p. 6).



O campo de pesquisa foi o programa Agentes Locais de Inovacgdo (ALI), que ja tem sido
objeto de pesquisas no pais. Neto e Teixeira (2014) buscaram mensurar o grau de inovacao de
1.260 micro e pequenas empresas no Sergipe a partir de uma survey. Colbari (2014) realizou
uma pesquisa qualitativa para analisar a cultura de inovacdo presente nas micro e pequenas
empresas do Espirito Santo, atendidas pelo programa. Porém, os estudos realizados tém os
processos de inovacdo como unidade analitica. A aprendizagem e o desenvolvimento de
competéncias dos agentes ainda ndo foram estudados.

Os sujeitos de pesquisa foram os 13 agentes locais de inovacgdo, doravante denominados
AL, participantes do programa no ciclo 2014-2016. O grupo é composto por 11 participantes
do sexo feminino e 2 do sexo masculino. A idade dos ALI varia entre 25 e 32 anos (média = 28
anos) e a sua formagdo é bastante variada: Administracdo (5), Arquitetura e Urbanismo (2),
Ciéncias Contabeis (1), Ciéncias Econémicas (1), Ciéncias Sociais (1), Comunicacao Social
(1), Design de Moda (1) e Tecnologo em Gestdo de Producgdo e Distribui¢do de Petroleo (1).
Além dos ALL, foi entrevistada a Coordenadora do Programa.

Embora haja diferentes formas de coleta de dados em pesquisas fenomenograficas, tais
como experimento (MARTON; SALJO, 1976), observacio (DALL’ALBA, 2004) e solucdo de
problemas (BOWDEN, 2000), o método de coleta de dados predominante em uma pesquisa
fenomenografica é a entrevista individual em profundidade (BOWDEN, 2005). As entrevistas
foram realizadas nos meses em que 0s ALI estavam concluindo sua participagdo no programa.

Como o objeto de analise da pesquisa fenomenografica é a experiéncia dos sujeitos e
ndo as teorias esposadas sobre os temas tratados, o roteiro de entrevista foi inspirado nos
protocolos sugeridos por Dall’Alba (2004) e Akerlind (2005). Assim, manteve-se o foco sobre
o0 que foi vivenciado bem como sobre as maneiras que 0s sujeitos construiram sentido de suas
experiéncias. Vale ressaltar que, na fenomenografia, a entrevista tem o papel de facilitar a
tematizacdo dos aspectos da experiéncia do sujeito ndo previamente tematizados. As
experiéncias (concepgdes) ndo estdo prontas previamente antes da entrevista para serem lidas,
nem sdo apenas construcBes sociais situacionais. Sdo aspectos da experiéncia do sujeito que
mudam de comumente irrefletidos para serem refletidos (MARTON, 1994).

O objetivo principal do processo de analise de dados em uma pesquisa fenomenografica
é a construcao de categorias de descricdo, ou seja, a descri¢do das concepcdes que 0s sujeitos
de pesquisa possuem do fenbmeno (BOWDEN, 2005). Esse processo é realizado a partir da
transcri¢do das entrevistas. As entrevistas resultaram em pouco mais de 18 horas de gravacao e
geraram 290 péaginas de transcricao.

A anélise seguiu o protocolo sugerido por Sjostrom e Dahlgren (2002): (1)
Familiarizacdo: varias leituras das transcricGes para comecar a se apropriar de seu contetdo.
(2) Compilacdo: agrupamento das respostas dos entrevistados a cada questdo realizada na
entrevista. A principal tarefa desse passo € identificar os elementos mais significativos nas
respostas dadas pelos entrevistados. (3) Condensacéo: reducdo das respostas dos entrevistados
para encontrar os elementos centrais. Procura-se “peneirar” longos trechos para retirar partes
irrelevantes, redundantes ou desnecessarias. (4) Agrupamento preliminar: classificagdo das
respostas similares em grupos provisérios. Cada grupo foi revisado diversas vezes para verificar
se existem outros grupos que contém falas que expressam o mesmo significado, mas que foram
colocadas de maneiras diferentes pelos entrevistados. Essa analise apresenta uma lista inicial
das categorias de descricdo. (5) Comparacdo preliminar: Estabelecimento das fronteiras entre
as categorias. Nesse momento, os grupos preliminares devem ser revisados com rigor. 1sso
implica na comparacédo de cada categoria com as outras, com o objetivo de verificar se ndo ha
grupos semelhantes e se esses, de fato, contemplam as diferentes maneiras de conceber o
fendmeno estudado. (6) Nomear as categorias: énfase na sua esséncia tomando como base 0s
atributos internos de cada grupo. E muito importante que 0s nomes representem n&o apenas 0s
conteudos descritos em cada grupo, mas também sejam capazes de expressar as diferencas entre
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eles. (7) Elaboracdo do espaco de resultados do fendmeno: apresentacdo das diferentes
concepcdes do fendmeno estudado. Além de apresentar as diferentes concepcdes, 0 espaco de
resultados mostra a relagdo existente entre elas.

Em geral, a validacdo dos dados nas pesquisas fenomenograficas utiliza a técnica
“advogado do diabo”, onde outros pesquisadores testam as categorias identificadas contra as
transcrices (BOWDEN, 2005). Porém, como esta pesquisa foi realizada por um pesquisador,
foi seguida a sugest&o de Akerlind (2005), que recomenda que 0 mesmo exerca esse papel. Para
isso, foi necessario que cada concepcdo, com sua categoria de descricdo, fosse testada contra
as transcrigoes.

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

O programa Agentes Locais de Inovacdo apresenta como foco a promocao e
disseminacdo da cultura de inovagdo nos pequenos negocios por meio de bolsistas contratados
por um Acordo de Cooperacdo entre o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas - SEBRAE e o Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico -
CNPq. Esses bolsistas, durante 2 meses, foram capacitados pelo Sebrae para acompanharem
pelo periodo de 24 meses, um conjunto de 50 empresas de determinados segmentos
empresariais e/ou regido.

O modelo de atuagdo do programa ALI foi inspirado nas experiéncias dos agentes de
inovacdo da india, dos agentes de satide no Brasil e dos técnicos extensionistas da Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecuéaria - EMBRAPA. O programa oferece apoio e assisténcia aos
empresarios de pequenos negocios de forma gratuita (os empresarios cobrem apenas custos de
acOes que requeiram aquisicdo de servigcos e/ou produtos), continuada (acompanhamento
durante toda a duracdo do programa), especializada (0s agentes sao orientados por consultores
seniores do SEBRAE) e ativa (0s agentes se deslocam até os empresarios).

Os agentes locais de inovacdo seguem um fluxo de atuagdo que se desdobra nas
seguintes etapas:

e Etapa 1: os agentes devem prospectar empresas, sensibilizar os empresarios para que
estes participem do programa e fazer a adesdo de 50 empresas, solicitando aos
empresarios a assinatura de um termo;

e [Etapa2: dainicio ao Ciclo 0, como € conhecida a primeira rodada de assisténcia. Neste
ciclo, os agentes devem: na primeira visita ao empresario, aplicar o diagndstico
empresarial (mesmo do Prémio MPE Brasil); langar os resultados no sistema utilizado
pelo programa; na segunda visita, aplicar o Radar da Inovacdo RO; lancar dados do
Radar no sistema; com base no diagndstico e Radar, elaborar uma matriz SWOT para a
empresa; preparar o documento de devolutiva; validar a matriz SWOT e o Radar com o
consultor sénior; realizar a devolutiva com o empresario, elaborando em conjunto, um
Plano de Acdo PO (neste momento, o agente deve ter conhecimento dos produtos e
servicos oferecidos pelo SEBRAE e demais parceiros, para indicar aos empresarios); o
plano de agdo é validado pelo consultor sénior e langado no sistema; o plano validado é
apresentado ao empresario em uma reunido devolutiva final, na quarta visita.

e Etapa 3: 0 ALI monitora e acompanha a execucdo do plano de ac¢do pelo empresério.
Caso tenham sido realizadas trés das cinco de gestdo e de inovagdo planejadas, o plano
de acdo ¢ finalizado, podendo o AL iniciar um novo ciclo. Em média, cada ciclo teve
a duracdo de 6 meses.

Depois da Etapa 3, comega um novo ciclo com novos diagndésticos e planos de acgdo até

0 encerramento, com o fim de verificar a efetividade das acOes realizadas na empresa, a

partir da analise dos Radares (RO, R1 e R2) e da consolidacdo dos indicadores propostos

nos Planos de Acgdo (PAO, PAl e PA2).



Antes de discorrer sobre as concepgdes de trabalho dos agentes locais de inovacéo, é
importante entender o conceito de inovacao adotado pelo grupo. O programa utiliza o0 Manual
de Oslo (OCDE, 2005) como referéncia, assumindo a inovagdo como a implementagdo: de um
produto (bem ou servigo) novo ou significativamente melhorado; de um processo (método de
producdo ou de distribuicdo) novo ou significativamente melhorado; de um método de
marketing novo; de um método organizacional novo.

Contudo, dadas as condicdes dos pequenos negocios — falta de estrutura e de
organizagao — identificados nas visitas dos ALI, o conceito de inovagéo vai sendo modificado.
Assim, inovacdo passa a ser introducéo de qualquer procedimento que seja novo para a empresa
e que gere algum retorno. A ALI-3 afirma que se “[...] a empresa ndo tem um certo tipo de
procedimento, queira ou nao, se ela implementar isso, vai ser uma inovacao”. Outras ALI vao
na mesma direc&o:

No contexto de micro e pequena empresa a maior parte sao inovagdes incrementais.
As vezes, a pessoa ndo tem nenhuma ferramenta de gestdo, desenvolveu viséo,

miss&o, criou site, Facebook, identidade visual, logo, placa, etc, isso é inovagdo. (ALI-
10)

Entdo, quando tem um plano de acéo e a gente joga no sistema, tem como vocé marcar:
inovacéo ou gestdo, entdo a gente entendeu que novo para a empresa, mesmo sendo
algo super comum, mas que ela nunca fez e isso vai causar um impacto, entdo a gente
marca como uma ag&o de inovacao. (ALI-6)
Cabe agora descrever as duas concepgdes de trabalho encontradas entre os agentes locais
de inovacdo. Essas concepcOes sdo apresentadas a seguir:

e Concepgdo 1 — ALI como consultor de vendas: o trabalho consiste em prospectar
empresas de forma quantitativa para o programa, diagnosticar suas necessidades
utilizando as ferramentas Radar e Diagndstico e recomendar acdes indicando,
preferencialmente, as solugdes disponiveis do Sebrae. O atingimento das metas (adeséo
de empresas, nimero de visitas, planos de acéo, etc) é a medida de sucesso do trabalho.

e Concepgdo 2 — ALI como consultor de empresas: o trabalho consiste em prospectar
empresas de forma qualitativa para o programa, diagnosticar suas necessidades a partir
da observacdo e conversas com empresarios e recomendar acbes aprendidas
informalmente. A qualidade das ac¢fes é a medida de sucesso do trabalho.

4.1 ALI como Consultor de Vendas

O periodo de capacitacdo de dois meses é planejado nas modalidades presencial e a
distancia. No programa de capacitacdo, que mescla metodologias expositivas e vivenciais, 0s
ALLI recebem treinamentos, entre outros conteidos, sobre: o programa de inovacdo do SEBRAE
para as pequenas empresas; inovagdo e gestdo da inovacdo; gestdo da pequena empresa;
prospec¢do e negociacdo; administracdo do tempo; Radar de Inovacdo e Diagndstico
Empresarial (MPE Brasil), que sdo as principais ferramentas do programa. Além do
treinamento, os ALI sdo estimulados a refletirem sobre seu processo de aprendizagem a partir
da criacdo de um blog, que € monitorado por um tutor. Esse modelo de formacéo se baseia na
ideia compartilhada por muitos autores de que a reflexdo, como reconstrucdo da experiéncia,
potencializa a aprendizagem (KOLB, 1984).

Durante o periodo de capacitagdo, os ALI comecaram a construir e consolidar,
intersubjetivamente, uma concepcao de trabalho. Essa concepcdo tem relacdo com aquilo que
é idealizado pelo SEBRAE em relagdo as atividades que devem ser desempenhadas pelos ALI.
Nas palavras da coordenadora do programa:

Eles tém que captar cinquenta empresas e fazer o diagndstico. Em cima desse
diagnostico eles verificam qual a necessidade da empresa e criam um plano de agéo
junto ao cliente. Eles ndo podem inventar uma consultoria para o cliente e falarem
“toma aqui”. N4o, o cliente tem que aceitar aquilo ali. Entéo, eles entregam esse plano

8



de acdo e monitoram, todo més eles vao ou ligam, verificam se a empresa esta
precisando de orientagdo, se esta precisando que abra essa demanda. Faz esse apoio,
esse monitoramento. O ALI ndo executa nenhum tipo de consultoria, ele faz um
monitoramento, faz o diagndstico, aplica o plano de acéo e faz 0 monitoramento.

Os ALI passam a compartilhar a concep¢do de que seu trabalho esta relacionado a
capacidade de utilizar as ferramentas do programa para realizar diagnosticos e, entdo, identificar
as solugdes institucionais que atendem a demanda identificada. Como definiu o ALI-10, seu
trabalho consistia em “identificar melhorias e aproximar o empresario das solucgdes, as solugdes
que o SEBRAE oferece”. Olhando em retrospectiva para o inicio do programa, uma das
participantes do programa explica a sua concepcao:

A gente é vendedor, tem esse nome bonito, mas a gente esta vendendo os produtos,
ndo impede que vocé sugira produtos que ndo sdo do Sebrae, até mesmo coisas que
vocé possa fazer, por exemplo, desenvolver a visdo e missdo pro empresario, mas é
bom vocé sugerir alguma coisa do Sebrae, é barato, é custeado. (ALI-6)

Ser capaz de identificar as solucdes para oferecé-las aos empresarios requeria também
aprender sobre os produtos e servigcos disponiveis. Nesse sentido, muitos ALI identificaram
que, dada essa necessidade, sempre estiveram aquém do que julgavam necessario. Em parte,
porque eram muitos produtos e servigcos para conhecer e ainda saber como aplica-los as
necessidades identificadas nas empresas. Por outro lado, identificaram a caréncia de
informacdes sobre essas solu¢des ao longo do programa. Além de ter informacdes sobre as
solucdes disponiveis, sentiram falta de participarem desses eventos para saber que necessidades
atendiam. Para eles, conhecer bem as solu¢des aumentaria a possibilidade de realizar indicagoes
de qualidade. Como concebem seu trabalho como um consultor de vendas, conhecer o produto
é uma necessidade essencial.

Se vocé pedir pra alguém hoje, qualquer um, pra falar todas as solugdes, a gente nao
sabe. Tinha algumas coisas que eles ja poderiam ja ter passado a informacéo pra gente
I4 desde o inicio, ou la na capacitacdo, entdo passaram pra gente 0 més passado. [...]
quando eu percebia que a solucdo ndo ia fazer diferenca, eu direcionava, por exemplo,
o de gestdo financeira, ele ¢ muito bom, entdo eu sempre direcionava, eu falava “isso
vai mudar a vida da empresa, vocé vai perceber que com as informacdes que vocé vai
ter no curso vai melhorar sua empresa. (ALI-2)

A insercdo dos ALI em seu campo de trabalho apés a capacitagdo € marcada por diversos
desafios, e a prospeccdo de clientes aparece como uma ameaca. No campo, os ALI sdo
responsaveis por prospectar e fazer a adesdo de 50 empresas de determinado segmento ou regido
para participar do programa. Esse periodo € descrito como extremamente traumatico. Além da
pressdo da meta a ser atingida e da falta de experiéncia comercial, algumas reacdes dos
empresarios geraram experiéncias extremamente ruins.

[...] pode embora daqui! Eu ndo quero falar com vocé! Foi super grossa. Acabou com
meu dia. Eu ja estava com medo de ir I, ja ndo tinha dominio do que estava falando,
e a mulher me tocou da loja. Cheguei em casa, chorei, chorei, chorei. Eu tinha que
aderir 8 empresas nagquela semana. (ALI-1)

Para realizar a prospeccdo, os ALI precisaram desenvolver competéncias comerciais,
ligadas as necessidades de conhecer empresas do setor, organizar informacdes e fazer contato
com 0s empresarios para agendar as visitas para vender o programa. Como a maioria dos ALI
ndo possuia experiéncia na area comercial, precisaram vencer os medos e desenvolver essas
caracteristicas durante o programa. Alguns utilizaram métodos para organizar as visitas aos
empresarios de maneira atingir as metas semanais.

Eu tinha pavor de prospeccdo. Ficar ligando sem ter um cadastro de empresas
nenhuma. Tem que fazer levantamento de empresa, levantar contato, pesquisar tudo,

montar uma planilha dos contatos, fazer visita, depois vocé sai na rua desesperada
atras de empresa, porque tem o prazo de adesdo. (ALI-10)



Eu setorizo as empresas, ja ha capacitacdo, eu ja agi de forma estratégica, porque eu
sabia que ndo ia trabalhar de carro, entdo eu tentei aderir empresas proximas umas das
outras e 0 mais préximo de mim, dessa forma, estilo caracol, das empresas mais
proximas as empresas mais distantes. (ALI-6)

Na realizacdo do diagnéstico das empresas, a concepcao de ALI como consultor de
vendas também orientou as acbes e o processo de aprendizagem e desenvolvimento de
competéncias dos ALI. O Radar de Inovacéo e o Diagnostico empresarial aparecem nessa fase
como 0s principais instrumentos a serem aprendidos. Além disso, surge a necessidade de
desenvolver a capacidade de interpretar os dados levantados por esses instrumentos, pois dessa
interpretacdo decorreria o Plano de Acdo, que deveria ser feito junto com os empresarios,
validado pelo consultor sénior e acompanhado pelos ALI.

Depois de realizarem o diagnostico, havia a necessidade inserir os dados no sistema.
Nessa etapa, os ALI tiveram que aprender a utilizar o sistema do Sebrae para efetuarem os
registros. Mais do que compreender as funcionalidades do sistema, tiveram que desenvolver
uma metodologia propria de registro. Parte significativa do dia de trabalho dos ALI é
despendida nas visitas aos empresarios e nos deslocamentos. Muitos comecaram a levar consigo
seus notebooks e tablets para aproveitarem o tempo de espera pelo atendimento do empresério
e o deslocamento para fazerem os registros. Como muitos efetuavam os deslocamentos de
onibus, a falta de seguranca na cidade os fez mudar de estratégia. Mesmo aqueles que
utilizavam moto ndo sentiam seguranca para levar consigo seus equipamentos.

Hoje por exemplo eu estava num dos bairros que visito de manhd, fui la debaixo de
chuva com escolta policial, porque os traficantes estavam la no bairro hoje. Entdo a
policia estava la correndo atras de traficantes, mas viram que a gente é diferente e
foram atras pra dar um suporte, pra eu poder fazer os atendimentos. (ALI-1)

Muita atencdo foi dispensada aos registros e também aos planos de acéo realizados, pois
deveriam passar pelo crivo das consultoras seniores responsaveis pela orientacdo dos ALI. As
acoOes registradas nos planos eram o principal foco da atencéo do trabalho. Pelo menos uma vez
por més os agentes iam até os clientes para verificar se aquelas acbes estavam sendo
implementadas. Eram necessarias, no minimo, trés acdes de inovacdo implementadas para que
os ALI comegassem um novo ciclo com os empresarios, aplicando, novamente, o Radar de
Inovacdo. Essas metas eram as maiores geradoras de estresse, pois todos tinham seis meses para
migrar para o novo ciclo. Esse era o assunto principal das reunides mensais dos ALl com a
coordenacao do programa, que buscava estimular, mas também cobrar seu atingimento. Estava
em jogo a permanéncia deles ou ndo no programa. Conforme resume a ALI-6, “0 agente local
de inovacdo é vocé dar resultado, sendo vocé é desligado”.

Eles ndo conhecem o programa e a primeira sensa¢do que da neles é “eu ndo vou
conseguir”, entdo meu papel ¢ incentiva-los e dizer que d, e o papel deles é sempre

“pelo amor de Deus aumenta o cronograma” e o meu papel “ndo da pra aumentar, da
pra fazer”. (Coordenadora do programa)

4.2 ALI como Consultor de Empresas
E exatamente durante o periodo que antecede o novo ciclo que comega a surgir uma
nova concepgdo de trabalho entre os ALI. A pressdo para o atingimento de metas € um dos
gatilhos. Experienciando seu trabalho como um consultor de vendas, esses jovens percebem
gue ndo conseguiriam atingir as metas para migrar para o ciclo seguinte, indicando as solucoes
disponiveis no Sebrae.
Os responsaveis pelo programa ndo querem que eu faca, mas eles precisam de agéo.
Eu tenho que cumprir metas de a¢bes que estdo 14 no plano de agdo. Entdo, se eu s6

indicar coisas que o empresario tem que comprar, ele ndo vai fazer, porque a maioria
das pequenas empresas ndo tém dinheiro nem tempo para fazer cursos. (ALI-3)
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A situacio os coloca diante de um impasse. E preciso que as a¢des contidas nos planos
de acdo das 50 empresas que atendem sejam implementadas. Porém, os empresarios ndo se
mostram disponiveis para comprarem, ainda que por valores abaixo do mercado, as solugdes
do Sebrae. De um lado, a cobranca da coordenacéo e, de outro, a impossibilidade de realizar a
acdo. Depois de algumas visitas aos empresarios e de ndo verem os planos de agdo avancarem,
comeca a aparecer uma nova concepc¢ao de trabalho.

A gente teve que colocar a mdo na massa pra evoluir, se ndo o radar ndo andaria, se
ndo o empresario ndo vé o porqué de vocé estar indo 14, ele ndo vai querer te receber,
ele ja tem vérias cobrangas, ai vocé chega 14 e fala: vocé fez o que eu te pedi? Nao
tem muita coeréncia, entdo a gente acaba saindo um pouco do que era previsto
inicialmente como ALI. (ALI-6)

“Sair um pouco do que era previsto inicialmente” significa ampliar a compreensao do
que é ser um ALI. Esse é o movimento que Mann, Dall’Alba e Radcliffe (2007) descrevem
como o caminho do desenvolvimento de competéncias profissionais. O momento em que 0s
profissionais migram para uma concepcao de trabalho que, além de incluir a concepc¢éo anterior,
a supera. Esse dialogo com as atividades, denomina por Schén (2000) de pratica reflexiva, que
0s ALI constroem o sentido de uma nova concepgéo de trabalho.

Além da pressdo das metas, outro gatilho aparece: o desejo de realizar um trabalho de
qualidade. Aqui, qualidade aparece em oposi¢do as metas, que sdo consideradas quantitativas.
Os ALI comecaram a construir sentido sobre a relacdo que estavam estabelecendo com seus
clientes. Em vez de aparecer nas empresas para cobrar se essa ou aquela acdo prevista nos
planos de acdo havia sido realizada, comecaram a experienciar o desejo serem reconhecidos
como competentes pelos empresarios. Isso significava satisfacdo pelo trabalho realizado e
também o aumento de sua empregabilidade, considerando que o programa tinha data para
terminar.

Ai eu cheguei 14 e todo mundo da empresa numa mesa e eu era tipo a consultora do
SEBRAE. Como é que eu ia dizer “eu sou agente local de inovagdo, eu sou como se
fosse um trainee, eu estou aprendendo também™? Eles tém uma confiangca em vocé,
eu vi todas aquelas pessoas, a dona da empresa do meu lado, eu pensei “meu Deus eu
ndo posso ir embora”, ndo posso so falar “fulano, vocé tem que fazer um curso”, eu
tenho que contribuir de alguma forma. (ALI-3)

O objetivo maior do programa é identificar melhorias e aproximar o empresario das
solugdes, as solucbes que o SEBRAE oferece. Mas fazendo sé isso o trabalho fica
muito superficial, porque as vezes até por condi¢cdes econbmicas ele ndo vai ter
condi¢cBes de contratar um servi¢o, uma consultoria externa entdo as vezes o
empresario ndo tem como, ndo tem tempo. (ALI-10)

A necessidade de serem apreciados como profissionais os fez comecarem a
compreender a si mesmos como consultores das empresas, embora essa concepcao de trabalho
se afastasse completamente daquilo que planejado pelo programa. Exceto uma das agentes,
todos os demais migraram para essa concep¢do de trabalho. Mesmo a ALI que ndo
experienciava seu trabalho como consultora, ocasionalmente, dependendo da proximidade da
relagdo com alguns clientes, realizava algumas atividades fora do script previsto.

O papel do ALI é assessorar, identificar, mas ndo tem o papel efetivo do consultor,
que é mais profundo e tem mais responsabilidades. Entdo, assim, eu tentei ao maximo
ndo interferir, seguir a metodologia, mas é claro que no meio do caminho, as vezes
até por identificacdo com algum cliente, vocé acaba tendo um papel de consultor. Mas
eu utilizei mais os servigos do SEBRAE, porque confiava neles. (ALI-5)

A concepcdo dos ALI como consultores de empresas guiou a agdo dos agentes para
outras direcOes. Os atributos mobilizados nas competéncias “saber prospectar empresas”,
“saber diagnosticar problemas” e “saber intervir na realidade das empresas” ganharam outras
dimensGes. Isso vai ao encontro dos achados das pesquisas de Sandberg (2000). Esse autor
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documentou que os mesmos atributos assumem diferentes significados quando as concepcoes
de trabalho dos profissionais mudam.

Durante o programa, dada a grave crise da economia, muitas pequenas empresas
fecharam, levando a necessidade dos ALI de prospectar novas empresas para se manterem com
0 numero exigido pelo programa. Enquanto experienciavam seu trabalho como vendedores, a
necessidade de atingir a meta de adesdo de 50 empresas os levou a incluirem no programa
empresas cujos empresarios mostraram baixo comprometimento. Agora, porém, ao buscarem
novas adesdes, passaram a desenvolver critérios para identificar aqueles que iriam a frente com
0 programa. Além da entrevista com os empresarios, onde tentavam identificar aqueles que
mostravam desejo de realizar mudancas em seus negdécios, pediam para caminhar pelas
dependéncias das empresas. Aquelas que pareciam “bagungadas” os levavam a descartar o
empresario. Segundo os AL, se 0s empresarios ndo eram capazes de organizar minimamente
0 ambiente de trabalho de sua empresa, provavelmente ndo se comprometeriam com as
sugestdes de inovacao.

Estabelecer esses critérios para escolher os empresarios que iriam aderir ao programa
so foi possivel por causa do processo reflexivo de quem era participante de uma pratica
profissional. Para Brandi e Elkjaer (2011), a reflex@o, como reconstrucéo da experiéncia, € um
processo que ndo é apenas cognitivo, mas envolve sentimentos e atitudes. Provoca mudancas
ndo apenas na compreensdo que as pessoas possuem de algo, mas também sobre a maneira de
ser no mundo. A aprendizagem, nesses termos, é concebida ndo apenas como algo que as
pessoas sabem, mas também como aquilo em que estéo se tornando.

A maneira como 0s agentes passaram a realizar o diagndstico também foi transformada
por causa da nova concepgéo de trabalho que comecgaram a compartilhar. As ferramentas Radar
de Inovacdo e Diagnostico Empresarial passaram a possuir outro significado. Enquanto na
concepcao anterior (consultores de vendas) eram 0s instrumentos centrais para levantar os
problemas e oportunidades sobre os quais proporiam agdes, agora passaram a Ser apenas as
ferramentas de legitimacdo de seu trabalho junto ao Sebrae. Os instrumentos perderam a
centralidade em seu trabalho.

A gente tem um diagnéstico muito baseado no trabalho com a industria, no radar da
inovagdo, mas ndo sdo capazes de dar um diagnostico real da empresa. Isso é um
ponto. Entdo, o meu diagnéstico com empresario é uma coisa, o diagnostico que eu
uso pra medir inovagao € outro, sdo coisas diferentes, porque quando estou la dentro
da empresa eu vejo algumas necessidades, pela conversa que eu tenho, que o radar
ndo vai captar. Entéo eu preciso resolver ajudar o empresario. Preciso trabalhar com
a necessidade da empresa. (ALI-8)

Os instrumentos passam a ser utilizados para efetuarem o registro no sistema, afim de
atingirem as metas do programa. A nova concep¢ao de trabalho ndo €, primariamente, orientada
ao programa, mas ao cliente. Agora, é a necessidade desse cliente que assume a primazia no
trabalho. Realizar um trabalho de qualidade passa a assumir, também, um significado que vai
além do desejo de manter a empregabilidade ap6s o programa. Quando os bons resultados
comecam a aparecer, 0os ALI sentem-se empoderados pelas transformacgdes que comegam a
ocorrer nas empresas que atendem apos suas recomendacdes. A ALI-7 afirmou que, ao ouvir
de um empresario “vocé ndo tem nogdo do trabalho que vocé fez aqui”, disse, toda orgulhosa,
“ouvir isso é sucesso”.

A partir dessa concepgdo voltada as necessidades dos clientes, cresceram as
necessidades de aprendizagem, pois os ALI passaram a ter de apoiar a¢cdes em areas que nao
tinham dominio: planejamento estratégico, financas, controle de estoque, marcas, registros e
patentes, entre outros. O processo de aprendizagem passou a ser autodirigido. Todos citaram
sites especializados em gestdo de negdcios como sua fonte principal de consulta. A troca de
informagdes com os outros ALI do programa, cursos online do SEBRAE, amigos e familiares
com formagdo em Administragéo e Economia, grupos de WhatsApp com ALI de outros estados
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aparecem como fontes de aprendizagem. Nesse sentido, o desenvolvimento de competéncias
pode ser caracterizado nos moldes da aprendizagem informal (LOHMAN, 2003).

O Quadro 1, a seguir, mostra de forma resumida como os atributos das competéncias
saber prospectar empresas, saber diagnosticar necessidades e saber intervir assumem

significados diferentes dentro das concepcodes de trabalho.

Quadro 1 — Concepcoes de trabalho dos Agentes Locais de Inovagéo

Competéncia/Recursos

Concepcoes

ALI como consultor de vendas

ALI como consultor de empresas

Saber  prospectar  empresas:
capacidade de mapear setor e
regido, persuasdo, argumentacdo

O processo de prospeccdo é
realizado tendo como foco central
0 atingimento das metas. O
guantitativo de empresas é o
critério central.

O processo de prospeccdo ¢é
realizado a partir do critério da
qualidade requerida pelos clientes.
O foco central é o diagnostico da
capacidade de resposta dos clientes
em relacdo a inovacao.

Saber diagnosticar necessidades
dos empresarios: conhecimento das
ferramentas Radar e Diagndstico,
organizacdo

A identificacdo dos problemas é
baseada na interpretacdo dos dados
levantados a partir do Radar e do
Diagndstico.

As ferramentas de Radar e
Diagnéstico sdo usadas como
ponto de partida. A conversa com
0s empresarios e a observacdo
aparecem como modos alternativos
de diagnostico.

Saber intervir a partir dos
problemas identificados: plano de
acdo, conhecimento das solugdes
Sebrae, criatividade

A acdo de intervencdo se
fundamenta nas solugdes Sebrae e
em algumas ferramentas de gestéo.

A acdo de intervencdo é baseada
nas ferramentas aprendidas em
sites especializados, outros ALI e
especialistas. As soluces Sebrae

sdo pouco utilizadas.

5. CONCLUSAO

Este estudo objetivou analisar o processo de mudanca de concepgdes de trabalho de um
grupo de Agentes Locais de Inovacdo do SEBRAE/ES e sua influéncia no desenvolvimento de
competéncias desses agentes. As analises apontaram para duas concepcdes de trabalho entre os
agentes: concepcdo 1 — ALI como consultor de vendas e concepg¢do 2 — ALI como consultor de
empresas.

Alguns estudos fenomenograficos indicam a mudanca de concep¢des como forma
essencial para desenvolver a competéncia dos profissionais (DALL’ALBA, 2004;
DALL’ALBA; SANDBERG, 2006, DALL’ALBA, 2009; SANDBERG; PINNINGTON,
2009; MANN; DALL’ALBA; RADCLIFFE, 2007). Contudo, ndo foram encontrados estudos
empiricos que identificassem gatilhos para as mudancas nas concepcles de trabalho. Esse
estudo documentou a “busca pelo atingimento de metas” e o “desejo de realizar um trabalho de
qualidade” como gatilhos que promoveram a mudanga da concepgdo dos ALI e conduziram ao
desenvolvimento de novas competéncias.

Na Figura 2, a seguir, é apresentado um modelo que mostra o desenvolvimento de
competéncias elaborado a partir dos achados da pesquisa. A mudanca da concepgéo de trabalho
mais superficial para a mais profunda ocorreu como resultado das reflexdes dos agentes sobre
as pressdes das metas e a vontade de realizarem um trabalho marcante nas empresas que
atendiam. Esse modelo identifica dois gatilhos que impulsionaram a mudancga das concepgoes
de trabalho dos profissionais € mostra, empiricamente, aquilo que Mann, Dall’ Alba e Radcliffe
(2007) haviam proposto teoricamente: novas concepcdes levam ao desenvolvimento de novas
competéncias.
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Figura 2 — Modelo de desenvolvimento de competéncias e seus gatilhos

Pressido das metas

Concepgdo 2

Desejo de realizar
um trabalho de
qualidade

Concepcio 1

Compreensio
incorporada da
pratica dos ALI

Desenvolvimento das competéncias

Fonte: Elaborado pelo autor

Para as organizacbes, 0s achados desse estudo destacam que focalizar o
desenvolvimento das competéncias baseado na mudanca das concepc¢des, mais do que em
programas de capacitacfes voltadas para a aprendizagem de determinados conhecimentos e
habilidades, mostra-se uma alternativa interessante, pois a nova concepcdo estimula os
profissionais ao autodesenvolvimento, assumindo estes, assim, 0 protagonismo em processo de
aprendizagem. A prética de didlogos reflexivos (SANDBERG; DALL’ALBA, 2006) pode ser
realizada por gestores e outros profissionais para identificar outros gatilhos que estimulem a
mudanca para concepcdes mais profundas de trabalho.

O artigo apresenta um recorte temporal, geografico e ocupacional, o que torna situado
0 conhecimento produzido. Novos estudos podem ser realizados com ALIs dos outros estados
da Federacdo, bem como com outras atividades profissionais. Além da identificacdo de novos
gatilhos que disparam novas aprendizagens, novas pesquisas podem utilizar metodologias
intervencionistas, tais como a pesquisa-acdo, para desenvolver novas abordagens de
desenvolvimento de competéncias profissionais.
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