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RESUMO

O estudo objetiva analisar como os funcionarios de uma agéncia bancéria
percebem a influéncia da aprendizagem organizacional no desenvolvimento de
competéncias gerenciais e nas estratégias organizacionais; em uma agéncia Banco
do Brasil S.A., localizada em Sobradinho-DF. Foi realizada a reviséo da literatura,
para validacdo do objetivo geral, objetivos especificos e a justificativa em realizar
este trabalho, que culminou no referencial tedrico sobre a Importancia da
Aprendizagem Permanente, Formas de Aprendizagem, Conceitos e Tipos de
Competéncias, Competéncias Profissionais, Individuais e Organizacionais, Gestéo
de Competéncias e Trilhas de Aprendizagem. Foi realizada a coleta de dados por
meio de questionario em uma amostra de 21 respondentes, tendo a devolucéo de 20
guestionarios. Os dados foram tabulados e analisados visando definir os Dados
Pessoais e Funcionais, o Impacto do Treinamento no Trabalho, as Préticas
Organizacionais de Gestdo de Desempenho, a Valorizacdo do Funcionario, os
Fatores Situacionais de Apoio e, as Consequéncias Associadas a Utilizacdo das
Novas Habilidades. Os resultados foram discutidos e interpretados, concluindo que
segundo a percepcédo de seus funcionarios, através das respostas ao questionario, €
gque a aprendizagem organizacional contribui para o crescimento pessoal e
profissional dos funcionarios; influencia o desenvolvimento de competéncias

gerenciais e influencia as estratégias organizacionais do Banco.

Palavras-chave: Aprendizagem Organizacional. Desenvolvimento de Competéncias
Gerenciais. Agéncia Bancaria.
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1 INTRODUCAO

As organizacdes, inclusive as bancarias, estdo inseridas em um ambiente
cada vez mais competitivo e dinamico. Um exemplo disso sdo as constantes
aquisicoes e fusbes existentes no mercado automobilistico, alimenticio e financeiro.
Exige-se, que as organizagOes tenham colaboradores qualificados que possam
oferecer respostas mais rapidas e objetivas, devido as demandas mais complexas e

a velocidade cada vez maior do mundo dos negocios.

Os diferentes temas relacionados ao mundo do trabalho ndo s6 estdo na
ordem do dia dos estudiosos, como também fazem parte da agenda dos
principais protagonistas sociais envolvidos nos processos de mudanca e
transformacdo em curso — empresario, trabalhadores, governos, etc.
(MANFREDI, 1999, p. 2).

Dessa forma, tornam-se necessarias acfes tanto organizacionais quanto
educacionais que propiciem condi¢cdes para um melhor exercicio das atividades e
atribuicdes cotidianas, a partir do desenvolvimento de competéncias, habilidades e

atitudes necessarias hé organizacao.

As competéncias requeridas para um desempenho eficiente ndo sdo apenas
técnicas, mas também comportamentais e individuais, desta forma, ha exigéncias e
necessidades crescentes de mao de obra qualificada a fim de alavancar a
produtividade do trabalho e potencializar os resultados organizacionais.

Podemos considerar que a implantacdo da gestao do conhecimento pode ser
responsavel por grandes mudancas positivas nos resultados das organizacoes.
Além disso, pode oferecer contribuicbes em longo prazo, por meio do
desenvolvimento do conhecimento organizacional, que acaba sendo acumulado e

transformado em diferenciais competitivos que agem em favor da organizacao.

Acredita-se que os resultados podem ser maximizados quando existe uma
elevada adeséo por parte da cupula da organizagédo, no que diz respeito aos temas

referentes a aprendizagem organizacional e a gestdo do conhecimento e,

consequentemente as estratégias organizacionais.



12

Dessa forma, o presente trabalho se propbde a verificar a percepcdo dos
funcionarios de uma agéncia bancéaria percebem/entendem a influéncia da
aprendizagem organizacional no desenvolvimento de competéncias gerenciais e nas

estratégias organizacionais.
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1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA

A presente pesquisa volta-se para a verificar a percepc¢ao dos funcionarios de
uma agéncia bancaria sobre a aprendizagem organizacional, ocorrida em uma
Instituicdo Financeira (agéncia bancéria) na cidade de Brasilia — DF. A formulagéo

do problema de pesquisa pode ser assim definida:

‘Como a aprendizagem organizacional influencia o desenvolvimento de
competéncias gerenciais e nas estratégias organizacionais em uma agéncia

bancaria?”.
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1.2 OBJETIVOS

1.3 Objetivo Geral

O objetivo deste trabalho é fazer a verificagcdo da percepcdo dos funcionarios
de uma agéncia bancéaria sobre a influéncia da aprendizagem organizacional no

desenvolvimento de competéncias gerenciais e nas estratégias organizacionais.

1.4 Objetivos Especificos

- Descrever como os funcionarios percebem a aprendizagem organizacional;

- Verificar como a aprendizagem organizacional influencia o desenvolvimento de
competéncias gerenciais e as estratégias organizacionais;

- Identificar a relacao entre o treinamento e produtividade do trabalho e de que forma

pode contribuir para o cumprimento das metas.

1.5 Justificativa

Em grande parte das organizagbes, os resultados dos treinamentos s&o
verificados e/ou percebidos ndo na produtividade propriamente dita, mas sim na
eficiéncia e no desempenho da funcédo. As organizagées promovem programas de
treinamento e aperfeicoamento muitas vezes sem conhecer realmente o impacto por

eles provocado.
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Voltado para este pressuposto, este trabalho pode ajudar as organizagbes a
fazer uma programacao de seu treinamento e da aprendizagem organizacional mais

voltado as suas reais necessidades e as suas estratégias organizacionais.

A sociedade também pode valer-se deste estudo, na medida em que 0 mesmo
pode despertar um maior interesse e motivacdo nas pessoas, do quanto é
importante a aprendizagem organizacional e, ainda quanto a formacao e qualificacao
profissional para o desenvolvimento de competéncias gerenciais nas organizacoes,

influenciando os individuos, profissional e pessoalmente.
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2 REFERENCIAL TEORICO

As grandes mudancas nos cenarios de atuacdo das empresas, tanto publicas
qguanto privadas, em especial nesta Era da Informacdo e Conhecimento, nos
permitem imaginar que uma fonte de vantagem competitiva nas empresas é seu
ativo intangivel ‘conhecimento’, e a efetiva gestdo e aplicagcdo deste ativo na

expectativa de sua conversédo em resultados.

O tema Gestdo do Conhecimento faz fronteira com as diversas areas de
conhecimento das organizacfes, sendo multidisciplinar por exceléncia, pois o grau
de conhecimento das organizacdes considera o conjunto de competéncias das
diversas é&reas que as compdem, tais como Planejamento, Mercadologia,
Operacdes, Financas e Gestdo do Capital Humano, dentre outras, as quais, no seu
conjunto, quando devidamente aplicadas, deverdo permitir que as organizacdes
estejam em condicdes de obter vantagens competitivas. (FRANCINI, RAE-eletrbnica,
Volume 1, Numero 2, jul-dez/2002).
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2.1 Almportancia do Aprendizado Permanente

O conceito de Educacédo Corporativa adota como pressuposto principal a
necessidade de aprendizado permanente, ao longo de toda a vida pessoal e
profissional das pessoas.

A UNESCO (1999, p. 89 a 102), em seu relatério da Comissao Internacional
sobre a Educacdo para o Século XXI, presidida por Jacques Delors, apontou 0s
fundamentos da educacgéo para o novo século, a saber:

a) Aprender a Conhecer — As intensas mudancas geradas pelo avanco cientifico e
as novas configuracdes de atividades econ6micas e sociais exigem dos profissionais
a convergéncia da cultura geral com a necessidade de especializacdo em algumas
areas do conhecimento. A cultura geral representa 0 acesso a educacao
permanente, pois desperta o0 interesse para o aprendizado e oferece o suporte

necessario para isso, ao longo do tempo;

b) Aprender a Viver Junto — A dependéncia mutua das pessoas gera a necessidade
de se conhecer o outro, sua histéria e sua cultura, e também a aceitar as diferencas.
E necesséario analisar conjuntamente os riscos para concretizar os objetivos

coletivos e conduzir as divergéncias de forma civilizada;

c) Aprender a Fazer — O trabalho deve evoluir do modelo burocratico para ser mais
motivador para o desenvolvimento das competéncias das pessoas. O profissional,
por sua vez, necessita ampliar a capacidade de enfrentar situagcfes inusitadas, as

quais requerem, na maioria das vezes, a realizacéo do trabalho em equipe;

d) Aprender a Ser — Envolve a construgcdo da autonomia, da responsabilidade
profissional e social, enfim, da cidadania. Esse desenvolvimento é variavel essencial

para o enfrentamento das situa¢cdes complexas que se apresentam ao profissional.

A idéia de formacdo como processo permanente se da pelo fato de que o

homem busca sua humanizacdo pela aprendizagem. E necessario estimular a
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educagdo continuada como forma de atender as pretensdes de aperfeicoamento
intelectual e ascensédo social dos individuos, disponibilizando-se atividades voltadas
a capacitacdo e a atualizacdo profissional. Educar no trabalho € atuar em um

processo dinamico, continuo e que integra as atividades, as pessoas e 0 ambiente.

Esse conceito de educagédo continua é traduzido por Furter (1987, p. 68) da

seguinte forma:

“Se a educacdo do adulto tem sentido, € porque o0 adulto continua
aprendendo. Nao é mais possivel, pois, dividir a vida humana em duas partes
distintas: o tempo de aprendizagem (da infancia até a adolescéncia) e o tempo
da maturidade, onde se goza o aprendizado’.

2.2 Formas de Aprendizagem

Segundo Senge (1990), existem duas formas de aprendizagem
organizacional: o aprendizado adaptativo (adaptive learning) e o aprendizado
generativo (generative learning). A aprendizagem adaptativa demonstra a
acomodacdo da organizacdo ao “status quo”, movendo-se reativamente as
modificacdes causadas pelo ambiente; enfim, o simples tratamento de sintomas

causados pelas mudancas ndo percebidas.

A aprendizagem generativa, por sua vez, se traduz pela visdo global
apurada, capaz de perceber as tendéncias e de descobrir as causas das mudancas,
e assim, criar novos conhecimentos, solu¢des, produtos e negoécios por meio de
pesquisa e inovacdo. Ou seja, € a capacidade de aprender a interferir no rumo dos

acontecimentos, produzindo mudancas no ambiente em que atua.

Alperstedt (2001, p. 153), citando Chrys Argyris, aponta duas formas de
aprendizado. A primeira, single-loop (circuito simples) esta ligada a resolugdo de
problemas, priorizando a deteccdo e eliminacdo de erros. Porém, esta forma de
aprendizagem revela-se extremamente limitada, e ndo contribui para a evolucao da

organizacdo. No outro modelo de aprendizagem, chamado de double-loop (circuito
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duplo), Argyris preconiza que a organizacdo deve ir além do simples
aperfeicoamento dos métodos, evidenciando ser imperioso que sejam criticados

sistematicamente os motivos que a levam a adotar determinados procedimentos.

MOORE e KEARSLEY (2007, p. 2) também tratam da questdo e revelam a

seguinte visao sobre aprendizagem:

“O aprendizado em educacdo também é, por defini¢do, intencional. Aquilo que
vocé percebe acidentalmente ao olhar pela janela da sala de aula nédo é
educacao, nem o que vocé aprende aleatoriamente quando surfa ha web com
a educacéo a distancia. O tipo de aprendizado que estudamos na educacao é
um aprendizado planejado e pelo qual uma pessoa — 0 aluno — se propde
deliberadamente a aprender e é auxiliada por outra — o professor — que cria,
também deliberadamente, meios para ajudar essa pessoa a aprender.”

Senge (1990, p. 17) ainda ensina que “modelos mentais sdo idéias
profundamente arraigadas, generalizacdes, ou mesmo imagens que influenciam o
modo de encarar o mundo e nossas atitudes”. 1sso significa que, quando a
organizacao pretende estimular atitudes de aprendizagem corporativa, os dirigentes
devem procurar conhecer os modelos mentais de seus funcionérios e desenvolver
esforcos para neutralizar aqueles que blogueiam o aprendizado, a criatividade e a
iniciativa individual. E a0 mesmo tempo, investir na construcdo de novos modelos

mentais que estejam alinhados as estratégias organizacionais.

Modelos mentais retrogrados e nado declarados podem explicar muitas
resisténcias as inovagdes. Concepc¢des de mundo profundamente enraizadas podem
identificar o novo como ameaca e impedir a aprendizagem. Os gestores precisam
estar conscientes da existéncia e do poder de tais blogueios, e agir para torna-los

visiveis e sujeitos ao senso critico.
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2.3 Conceitos de Competéncia

O acirramento da competicdo nos negécios vem obrigando as empresas a
investir intensivamente no desenvolvimento e no fortalecimento das competéncias
profissionais de seus funcionarios, como forma de alcancar diferenciais de

desempenho nos mercados em que atuam.

Competéncia Profissional pode ser definida como a sinergia resultante de
trés componentes bésicos - Conhecimento, Habilidade e Atitude - que concorrem
para a realizacdo dos objetivos pessoais e da organizacdo. BAHRY e TOLFO (2007,

p.127) ao se referirem as “core competences” das empresas afirmam que:

“As competéncias essenciais, segundo representam os principais recursos da
empresa e contribuem de maneira significativa para a percepcao dos clientes
em relacdo aos beneficios do produto final. As competéncias humanas, por
sua vez, referem-se “(...) a combinagdo de conhecimentos, habilidades e
atitudes (CHAs) que um individuo mobiliza para alcancar um determinado
proposito de trabalho” (Abbad e Borges-Andrade, 2004:241).”

O Conhecimento é representado pela educacao formal, académica, cursos
de aperfeicoamento e por todo o tipo de informacdo absorvida, tanto pela
aprendizagem quanto pela experiéncia profissional. Em face da natureza mutavel e
da progressdo geométrica de sua acumulacdo, tal conhecimento precisa ser
reciclado, triado e renovado permanentemente, transformando-se assim no

verdadeiro saber ou capital intelectual.

A visdao de Drucker (1994, p. 156), prega que “na sociedade do
conhecimento, as pessoas precisam aprender a aprender (...). As matérias podem
ser menos importantes que a capacidade dos estudantes para continuar aprendendo

(...). A sociedade pOs-capitalista exige aprendizado vitalicio”.

A Habilidade é a capacidade de tornar o conhecimento produtivo, de aplica-
lo de modo eficiente e eficaz em beneficio do proprio profissional, da empresa e da
sociedade. E o poder de transformar teorias e conceitos em acdes concretas, 0

chamado know how, ou saber fazer.
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Drucker (1994, p. 149) atribui importancia fundamental a atuacdo gerencial
na obtencdo da produtividade do conhecimento, e afirma que essa capacidade de
transformacao produtiva do conhecimento serd o fator decisivo para o alcance de

competitividade de empresas ou de paises.

A Atitude diferencia-se do conhecimento e da habilidade por sua natureza
intrinseca. Atitude representa a propensao do individuo para agir de certo modo
diante de uma situacdo. E a vontade e a capacidade de enfrentar desafios, de
vencer obstaculos e de alcancar os objetivos propostos. E o querer fazer,
representado pelo sentido de missdo e de realizacdo. Atitude, porém, ndo é
sinbnimo de comportamento. A atitude determina o comportamento (a¢éo), porém

por si sO a atitude ndo garante que esse comportamento ocorrera.

2.4 Tipos de Competéncias Profissionais

No estudo Acbes para Gerenciamento de Competéncias (Banco do Brasil,
1997, p. 12), as competéncias profissionais séo classificadas quanto & importancia e
quanto a dinamica. Em relacdo a importancia, as competéncias podem se

apresentar como:

a) Criticas - sdo aquelas competéncias consideradas imprescindiveis, que
configuram a esséncia da atuacdo do profissional. Sua auséncia impossibilitaria o

exercicio do cargo. Ex: Etica, Lideranca, Comunicacao, Financas, Marketing.

b) Relevantes - s@o as competéncias necessarias a atuacdo qualificada do
profissional. Sdo consideradas desejaveis, podendo ser complementadas apos a
contratacdo do profissional. Ex: Analise de Crédito, Investimentos Financeiros,

Recrutamento e Selecédo, Vendas.

c) Complementares - sdo as competéncias afins que se caracterizam como plus, e

bY

que possibilitam um diferencial qualitativo a atuacdo do profissional. Ex: POs-

Graduacao (Especializacdo, Mestrado); Dominio de idiomas estrangeiros.
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E quanto a dindmica, as competéncias podem ser:

a) Emergentes - sdo aquelas que vém ganhando espaco no atual contexto e
apresentam tendéncia de ser muito mais Vvalorizadas. Ex: Flexibilidade,

Empreendedorismo, Desenvolvimento de Equipes.

b) Estaveis - sdo as competéncias que mantém inalterado o seu grau de
importancia, independente das transformacdes contextuais ao longo do tempo. Ex:

Decisao, Lideranca, Comunicagao.

c) Declinantes - sdo aquelas que perderam importancia ao longo do tempo ou que

poderdo desaparecer rapidamente. Ex: Organizacdo e Métodos, Autoritarismo.

Estabelecidos tais conceitos, € necessario eleger as competéncias que
deverdo ser exigidas dos profissionais que atuam nos principais niveis decisorios e
operacionais da organizac¢ao, visando o aperfeicoamento de seu desempenho e, por

consequéncia, a melhoria dos resultados da organizagao.

Eboli (2004, p. 89-90) entende que a organizacdo deve definir suas
competéncias criticas, classificando-as em trés niveis: empresariais, organizacionais
e humanas. As competéncias empresariais referem-se a capacidade da organizacao
em gerar estratégias e adquirir expertises essenciais que lhe permitam atuar de

forma diferenciada e atingir elevado nivel de desempenho em sua atividade.

Competéncias organizacionais relacionam-se as habilidades técnicas de
execucao de processos de suporte aos negdcios, necessarios a concretizacado das
competéncias criticas empresariais. Por sua vez, as competéncias humanas sao
aquelas que se caracterizam como habilidades e atitudes de relacionamento, gestéo
e negociacdo e que sao internalizadas de forma individual pelos membros da

organizacao.
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2.5 Competéncias Individuais

Para Le Boterf (1997), competéncia se insere no conceito da aquisicdo de
responsabilidades diante de situacdes de trabalho complexas, observando o
comportamento do individuo ao lidar com fatos inéditos, surpreendentes e de

natureza singular.

Perrenoud (2000) reforca que a competéncia é a habilidade de mobilizar e
gerenciar diversos recursos cognitivos para enfrentar um determinado tipo de

situacdo gerada em determinada atividade profissional.

A competéncia de um individuo na visdo de Sveiby (1998) apud Carletto
(2006) constitui-se de cinco elementos mutuamente dependentes:
- conhecimento explicito, que envolve conhecimento dos fatos e é adquirido pela

informacédo, quase sempre pela educacéao formal,

- habilidade, que é a arte de “saber fazer" envolvendo proficiéncia pratica (fisica e

mental) e é adquirida por meio de treinamento;

- experiéncia, estimulada pela reflexdo sobre erros e sucessos passados;

- julgamentos de valor, que séo resultantes das percepc¢des do que o individuo
acredita estar certo, traduzidos pelas crencas e valores;

- rede social, que é formada pelas relacdes do individuo com outros seres humanos

dentro de um ambiente e uma cultura transmitida pela tradi¢ao.

Zarifian (2001), afirma que a competéncia profissional € a soma dos
conhecimentos, do saber-fazer, das experiéncias e comportamentos que cada

individuo possui.

Carletto (2006), afirma que o conceito moderno de competéncia é baseado
na idéia subjacente de obterem-se resultados. Prahalad e Hamel (1990), afirmam
que sdo as idéias implicitas de saber-fazer, saber-aplicar, saber-agir, e saber-

resolver que operacionalizadas produzem resultados.
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Ubeda (2003) refere que existem duas linhas de pensamentos sobre o termo
‘competéncia”. a linha americana sob a denominagdo “competency” e a linha
européia sob a denominagédo “competence”. A principal diferenga entre os estudos
sobre competéncia refere-se a forma com que é vista: como inputs (conhecimentos)

ou outputs (resultados) do comportamento humano.

Hipolito (2001) refere que o conceito de competéncia atualmente é mais
abrangente. Esse autor além de considerar o conjunto de conhecimentos adquiridos,
habilidades e atitudes de um individuo considera, também, os resultados da
producdo decorrente da prépria mobilizacéo, isto é, incorpora o valor adicionado
pelo individuo ao empreendimento ou produto final conforme pode ser visto na figura

abaixo:

Tabela 01: Conceito de Competéncia

Conhecimentos ———» Saber
+

Hahilidades — Saber Fazer

COMPETENCIA =

+
Atitudes —* Querer Fazer, Saber Agir
+
Resultados —» Produzir

Modelo diagramatico que representa o conceito de competéncia
Fonte: Adaptado de Hipdlito (2001)
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2.6 Competéncias Organizacionais

A expressdo competéncia no contexto organizacional € referida as
caracteristicas do individuo considerando os conhecimentos, habilidades, atitudes e
as metas como resultados aplicados ao ambiente organizacional (McLAGAN, 1997
apud FLEURY e FLEURY, 2004). As competéncias organizacionais, segundo Fleury
e Fleury (2004), podem ser estratificadas em quatro niveis: a) competéncias
essenciais; b) competéncias distintivas (diferencial reconhecido pelo cliente); c)
competéncias organizacionais ou coletivas; e d) competéncias individuais. Conforme

pode ser visto no quadro abaixo:

Quadro 01: Tipos de Competéncias

Tipos Descrigao

Competéncias Essenciais Competéncias e atividades mais elevadas,
no nivel corporativo, que sédo a chave para a
sobrevivéncia da empresa e centrais para a
Sua estratégia

Competéncias Distintivas Competéncias e atividades que os clientes
reconhecem como diferenciadores de seus
concorrentes e que provém vantagens
competitivas.

Competéncias Organizacionais ou Competéncias coletivas associadas as
Coletivas atividades meio e as atividades fins.
Competéncias Individuais Competéncias individuais do saber agir

responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, que
agreguem valor econémico a organizagao e
valor social ao individuo.

Niveis de Competéncias Organizacionais

Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2004)

Fleury e Fleury (2004) demonstram a organizagdo como um portfélio de
competéncias, onde as competéncias individuais e as competéncias organizacionais
se constituem na busca de resultado para ambos. O conjunto das competéncias
organizacionais engloba a infra-estrutura, o financeiro, a imagem, sistemas

administrativos, a cultura organizacional, e os recursos humanos, gerando assim, as
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vantagens competitivas. Ruas (2001) define as competéncias organizacionais com
outra amplitude, propondo uma divisdo de dimensdes em: a) essenciais; b)

funcionais (ambas coletivas), e c) individuais. Conforme pode ser visto no quadro

abaixo:

Quadro 02: Dimensdes Organizacionais das Competéncias

Dimensdes Nocdes Abrangéncia

Organizacionais da

Competéncia

Essenciais Sdo0 as competéncias | Devem estar presentes
que diferenciam a|em todas as éreas,
empresa perante | grupos e pessoas da
concorrentes e clientes | organizagcdo, embora em
e constituem a razdo de | niveis diferenciados.
sua sobrevivéncia.

Funcionais Sd0 as competéncias | Estdo presentes entre os
especificas a cada uma | grupos e pessoas de
das areas Vvitais da |cada érea.
empresa (vender,
produzir, conceber, por
exemplo).

Individuais Sdo0 as competéncias | Apesar da dimenséao
individuais e | individual, podem
compreendem as | exercer importante
competéncias influéncia no
gerenciais. desenvolvimento das

competéncias dos
grupos ou até mesmo da
organizacdo. E o caso
das competéncias
organizacionais.

Dimensdes Organizacionais da Competéncia
Fonte: Adaptado de Ruas (2001)
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2.7 Gestao de Competéncias

As estratégias organizacionais visando garantir a vantagem competitiva
almejada no planejamento da empresa tém, agora, o seu alicerce voltado para o

capital humano, dando um enfoque peculiar a gestdo de competéncias.

Sveiby (2000), (apud FARIA et.al, 2005), recomenda a gestdao do
conhecimento como um instrumento capaz de gerar beneficios tangiveis, tendo por
finalidade aproveitar os recursos ja existentes nas organizacbes para oportunizar
gue as pessoas procurem, encontrem e empreguem as melhores praticas, criando
um universo de aprendizado de troca, no qual elas transfiram o conhecimento,

internalizem e apliguem-no para criar novos conhecimentos.

A implementacdo de melhores praticas para a gestdo de competéncias tem
como finalidade transformar essas praticas em vantagens competitivas, sendo
adotadas como ferramentas organizacionais (FERREIRA e ORLEAN, 2005).

Modelos eficientes de gestdo de competéncias organizacionais devem
adotar praticas gerencias compativeis com o desenvolvimento profissional de seus
colaboradores, contribuindo para a ampliacdo do potencial do capital humano
(FARIA et.al. 2005).

Gramigna (2007) ressalta a necessidade de compreensdo de cada um dos
componentes de uma competéncia, a saber: a) as atitudes, uma das referéncias que
distinguem lideres de ponta, pois, as atitudes do gestor sdo decisivas para melhorar
o nivel de confianca entre as pessoas, 0 clima de trabalho, o grau de
comprometimento com objetivos e metas organizacionais; b) o conhecimento, sendo
que os diferentes cargos gerenciais exigem conhecimentos especificos e
conhecimentos essenciais; e c¢) as habilidades, usar o conhecimento de forma

adequada.
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2.8 Trilhas de Aprendizagem

No processo de evolucdo das estratégias de capacitacdo de seus
funcionarios as empresas, regra geral, langcavam mao de “grades de treinamentos”,
construidas em forma de conjuntos de cursos formais direcionados para
determinados grupos de cargos. Branddo e Carbone (2005, p. 86-91), citam o
exemplo do Banco do Brasil que, ao perceber as limitacbes das grades de

treinamento, passou a adotar o conceito de “trilhas de aprendizagem”.

Segundo esses autores, trilhas de aprendizagem representam as opcdes
escolhidas pelas pessoas, para alcancar objetivos de desenvolvimento pessoal e
profissional. As trilhas redirecionam o foco de capacitacdo baseada em cursos para
a formacéo baseada nos interesses e na capacidade individual de aprendizado. As
trilhas de aprendizagem transcendem os limites de cargos especificos, permitindo a

preparacao para o exercicio de papéis ocupacionais mais abrangentes.

Cabe as organizacdes explicitar suas necessidades e objetivos estratégicos,
e definir as competéncias e 0s respectivos dominios tematicos que servirdo de guias
para que as pessoas escolham seus caminhos, suas trilhas de formacdo. Dessa
forma, cada funcionario podera selecionar as solu¢cdes mais adequadas aos seus

interesses, ao buscar capacitacdo em areas priorizadas pela organizacao.

A aquisicdo de conhecimentos e competéncias por meio de trilhas de
aprendizagem pode ocorrer tanto por meio de cursos tradicionais, académicos ou
nao, como também pela participacdo em eventos voltados para a construcédo de
conhecimentos, tais como seminarios, grupos de discusséo, estagios e debates
presenciais ou mediados pela internet. Abrange ainda a busca individual por meio de

livros, filmes ou quaisquer outras midias que permitam a transmissao de saberes.

A organizacdo cabera disponibilizar o acesso a esses recursos a todo o0 seu
quadro funcional, seja através de meios internos (centros de treinamento,

bibliotecas, intranet, cursos on-line) ou adquirindo-os no mercado.
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A flexibilidade é a principal caracteristica das trilhas de aprendizagem, tanto
no se diz respeito as areas e/ou competéncias escolhidas, quanto aos horizontes de
tempo estimados para a sua construcdo. Dependendo do ponto de partida de cada
pessoa e da abrangéncia e/ou profundidade da competéncia que pretende adquirir,
0 tempo necessario para a obtencédo poderd ser de curto, médio ou longo prazo. E
com base na visdo de educacdo permanente, cada ponto final de uma trilha se
transformara no comeco de uma nova trilha, mais elaborada, mais dificil e que levara

a um nivel superior de desempenho.

A implantagao das trilhas pressupde a existéncia de um sistema formal de
avaliacdo de desempenho, por meio do qual os funcionarios recebam informacoes
claras e consistentes sobre a qualidade de sua atuacao profissional, competéncias
em que se destacam, competéncias que precisam ser adquiridas ou aperfeicoadas e
orientagcfes especificas de como superar tais caréncias. Somente assim as pessoas
terdo subsidios suficientes para definir novos rumos e caminhos de formacao.
(Banco do Brasil, 2007).
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Trata-se de uma pesquisa qualitativa e quantitativa (mista) e de levantamento,
tendo em vista que procurara identificar os fatores que a aprendizagem
organizacional influencia o desenvolvimento de competéncias gerenciais e as
estratégias organizacionais em uma agéncia bancaria, bem como a forma como a

aprendizagem contribui para o crescimento pessoal e profissional do publico alvo.

3.1 Tipo e descricao geral da pesquisa

Segundo Bryman (2008, p. 31), “método de pesquisa € simplesmente a técnica
para coleta de dados, que pode envolver um instrumento especifico”, sendo que

para este estudo adota-se 0 método quantitativo.

7

Para tanto, é necessario estabelecer critérios de validade, confiabilidade e

significancia dos dados coletados e analisados.

b

Em relacdo aos critérios de confiabilidade, refere-se a consisténcia ou
estabilidade dos dados analisados. Uma das medidas que pode ser usada mais
facilmente é a do desvio-padrdo, em que os valores mais altos indicam um menor

grau de confiabilidade.

Quanto a validade, que seria o0 grau em que uma variavel pode realmente ser
medida pelo instrumento usado. Ela pode ser de cinco tipos: aparente, de critério, de
constructo, de conteudo e total. A aparente é a mais simples, que considera apenas
a definicao tedrica de uma variavel. A de critério é a validade da variavel em relacao
a um critério externo ja definido. A validade de contetdo mede o grau em que um
instrumento evidencia um dominio especifico do que se pretende medir. A de
constructo é aquela que mede o grau em que um instrumento de medidas se
relaciona consistentemente com outras medicfes semelhantes, derivada da mesma
teoria e de conceitos do que estad sendo medido, e a total seria a soma das medidas
de validade de constructo, de critério e de conteudo (BRYMAN, 2008).
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Para identificar e analisar as variaveis, a técnica de coleta de dados utilizada a
ser utilizada é a entrega manual e pessoal do questionario para o publico alvo. A

deciséo sera individual em responder ou ndo ao questionario.

Como os recursos de producéo, impressao e encaminhamento do questionario,
ndo houve uma destinacdo financeira especifica para a pesquisa, pois 0S custos

serdo minimos.

3.2 Caracterizacdo da organizacdao, setor ou area do objeto de estudo

Agéncia Banco do Brasil de Sobradinho-DF, agéncia de varejo, tem um quadro
composto por 44 funcionarios, 3 estagiarios, 2 contratados, 3 menores aprendizes e

demais prestadores de servigo, como pessoal da limpeza e guardas.

3.3 Populacdo e amostra (ou participantes do estudo)

O publico-alvo da referida pesquisa serdo funcionarios da Agéncia Banco do
Brasil em Sobradinho — DF. A pesquisa sera realizada por meio de questionario,

com variaveis quantitativas; serdo perguntas com opcdes de resposta.

O publico-alvo é de certa forma, homogéneo, pois se trata da Geréncia,
Geréncia Média, Assistentes de Negocios, Assistente Comercial e Supervisora de
Atendimento da agéncia, ou seja, Gerentes de Relacionamento PF (5 pessoas) e PJ
(4 pessoas) e Gerentes de Servicos (2 pessoas), Assistentes de Negoécios (6
pessoas), Assistente Comercial, Supervisora de Atendimento, Gerente de Segmento
e 0 Gerente de Agéncia (estes ultimos 1 pessoa cada). A resposta que pretendemos

obter é realmente deste publico-alvo.
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A realizacdo da pesquisa tem a pretensdo de verificar como a aprendizagem

organizacional influencia o desenvolvimento de competéncias gerenciais e as

estratégias organizacionais em uma agéncia bancaria, bem como a forma como a

aprendizagem contribui para o crescimento pessoal e profissional do publico alvo. O

instrumento de pesquisa é constituido de um questionario semi-estruturado, com

perguntas fechadas, que ser& entregue para o publico alvo responder.

Foi usada a Escala Likert de 5 pontos para resposta do questionario, sendo

que o respondente deveria escolher uma das categorias abaixo que melhor

expressasse a sua opinido, para resposta as questdes de 01 a 17:

1 2 3 4 5
Discordo totalmente Discordo, um Nio concordo, nem Concordo coma | Concordo totalmente
da afirmativa pouco da discordo da afirmativa afirmativa com a afirmativa
afirmativa

E o respondente deveria escolher uma das categorias abaixo para responder

as questodes 18 a 25:

1

2

3

4

o

Nunca

Raramente

Algumas Vezes

Freqiientemente

Sempre

Para os Dados Pessoais e Funcionais a tabulacéo seré efetuada de maneira

simplificada, em planilha Excel, aferindo o percentual de respostas para cada item.
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3.6 Procedimentos de coleta e de analise de dados

O pesquisador, quando da entrega dos questionarios na agéncia bancaria,
esclareceu que se tratava de uma pesquisa cientifica e que a resposta era

facultativa, ndo se obrigando o respondente em devolver o instrumento preenchido.

Houve uma taxa de resposta de 95,24%, o que corresponde a 20 questionarios

devolvidos.

Os dados foram digitalizados em planilha Excel, o que permitiu a analise

estatistica dos resultados, extraindo as médias de cada item analisado
Todas as respostas seréo consideradas, mesmo as incompletas.

O instrumento de pesquisa encontra-se em anexo a esta monografia.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados séo apresentados a seguir, bem como a sua discussédo com a
interpretacdo por meio de tabelas, que representam o que foi evidenciado na

pesquisa.

Para tanto, a interpretacdo dos resultados, obedecerd aos topicos
levantados nos objetivos especificos da pesquisa, ou seja: Dados Pessoais e
Funcionais, Impacto do Treinamento no Trabalho, Praticas Organizacionais de
Gestao de Desempenho, Valorizacdo do Funcionario, Fatores Situacionais de Apoio

e Consequéncias Associadas a Utilizacdo das Novas Habilidades.

4.1 Dados Pessoais e Funcionais

A pesquisa foi realizada com funcionarios da Agéncia Banco do Brasil S.A.
de Sobradinho-DF, sendo apresentados por meio de Tabelas, os dados pessoais e

funcionais dos respondentes.

Com relacao ao sexo dos respondentes, 65% sao do sexo masculino e 35%

sao do sexo feminino, conforme representado na Tabela 1.

Tabela 01: Sexo — perfil dos respondentes (n=20)

Variavel Alternativa Frequéncia Percentual Percentual
Vvaélido
Sexo Masculino 13 65 65

Feminino 07 35 35
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Com relacdo ao cargo, foram informados os cargos de Geréncia, Geréncia
Média PF/PJ, Supervisora de Atendimento, Assistente Comercial e Assistente de

Negdcios.

Tabela 02: Cargo — perfil dos respondentes (n=20)

Variavel Alternativa Frequéncia Percentual Percentual
valido
Cargo Geréncia 02 10 10
Geréncia Média PF/PJ 10 50 50
Supervisora Atendimento 01 5 5
Assistente Comercial 01 5 5
Assistente de Negdcios 06 30 30

Observa-se na tabela acima que 60% dos respondentes exercem cargos de
Geréncia e ou Geréncia Média nesta agéncia, 30% sao Assistentes de Negocios e

5% sédo Assistente Comercial e Supervisora de Atendimento.

Com relacdo ao tempo de servico na unidade, foram informados intervalos
de 0 a 5 anos, de 06 a 10 anos, de 11 a 15 anos, mais de 20 anos e nao

responderam, conforme Tabela 03.

Tabela 03: Tempo de Servico na Unidade — perfil dos respondentes (n=18)

Variavel Alternativa Frequéncia Percentual Percentual
Vvaélido
Tempo de de 0 a5 anos 14 70 77,9
Servigo na de 6 a 10 anos 01 5 55
Unidade de 11 a 15 anos 02 10 11,1
+ de 20 anos 01 5 55
N&o responderam 02 10 -

Na tabela acima vemos que 77,9% dos respondentes possuem até 5 anos
de servico na unidade; o que denota também uma grande rotatividade de
funcionarios comissionados nesta unidade e que estes comissionamentos ocorrem

com pouco tempo de servico na agéncia.
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Observamos também que 11,1% dos funcionéarios trabalham de 11 a 15
anos e 5,5% dos funcionarios trabalham mais de 20 anos nesta unidade.

Com relacdo ao tempo de servigco no banco, foram informados intervalos de

0 a 5 anos, de 06 a 10 anos, mais de 20 anos e nao responderam, conforme Tabela
04.

Tabela 04: Tempo de Servico no Banco — perfil dos respondentes (n=18)

Variavel Alternativa Frequéncia Percentual Percentual
valido
Tempo de de 0 a5 anos 06 30 33,4
Servigo no de 6 a 10 anos 08 40 44,4
Banco + de 20 anos 04 20 22,2
N&o responderam 02 10 -

Na tabela acima se observa que 33,4% dos respondentes trabalham até 5
anos no Banco, o que representa um razoavel incremento de novos funcionarios no
Banco como um todo; e que 66,6% dos respondentes trabalha a mais de 6 anos no
Banco, o que denota uma politica de ascensédo profissional e comissionamentos no

Banco;

Com relacdo a idade, foram informados intervalos entre 21 a 30 anos, de 31
a 40 anos, de 41 a 50 anos, mais de 50 anos e nao responderam, conforme Tabela
5.

Tabela 05: Idade — perfil dos respondentes (n=18)

Variavel Alternativa Frequéncia Percentual Percentual
valido
Idade de 21 a 30 anos 06 30 33,4
de 31 a 40 anos 06 30 33,4
de 41 a 50 anos 05 25 27,7
+ de 50 anos 01 5 5,5

N&o responderam 02 10 -
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Na tabela acima verificamos que, faixa etaria encontra-se bem distribuida,
possuindo funcionarios comissionados com idade entre 21 e 50 anos, concentrando-
se mais nas faixas etarias de 21 a 30 anos e de 31 a 40 anos, ambas com 6
funcionarios, ou seja, com 66,8% dos respondentes, significando que cada vez mais

é renovado o quadro de funcionarios, por pessoas mais jovens.

Para o grau de instrucdo foram informados os seguintes intervalos, 2° Grau
Completo, Superior Incompleto, Superior Completo, Especializacdo e néo

responderam.

Tabela 06: Grau de Instrucao — perfil dos respondentes (n=18)

Variavel Alternativa Frequéncia Percentual Percentual
Valido
Grau de 2° grau completo 02 10 11,1
Instrucao Superior Incompleto 05 25 27,7
Superior Completo 10 50 55,7
Especializacéo 01 5 5,5
N&o responderam 02 10 -

Percebe-se na tabela acima, que 61,2% dos respondentes possuem curso
Superior Completo e/ou Especializacdo; provavelmente como respostas as
constantes necessidades de aprimoramento e crescimento, tanto pessoal e
profissionalmente impostas aos funcionarios pelo mercado de trabalho. Observamos
ainda que 27,7% possuem Curso Superior Incompleto e 11,1% possui somente o 2°
Grau, 0 que ainda é o parametro para ingresso nos quadros do Banco através de

concurso publico.
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No quadro 03 abaixo é apresentada a distribuicdo das médias dos itens

referentes as respostas dos participantes quanto ao Impacto do Treinamento no

Trabalho.

Quadro 03 — Média do Impacto do Treinamento no Trabalho

INDICADOR MEDIA
1 - Utilizo com freqiéncia no trabalho, o que foi ensinado nos
treinamentos 355
2 - Aproveito as oportunidades que tenho para colocar em pratica o que
foi ensinado nos treinamentos. 3,75
3 - A qualidade do meu trabalho melhorou apos os treinamentos. 3,45
4 - Depois de minha participacdo em treinamentos, tenho sugerido com 3,15
mais freqiiéncia, mudancgas nas rotinas de trabalho.
5 - Apés os treinamentos, fiquei mais receptivo a mudancas no 3,35
trabalho.
6 - A aprendizagem organizacional contribui para o crescimento
pessoal e profissional dos funcionarios. 3,90

As médias variaram de 3,15 a 3,90, o que indica que os respondentes

concordam com as afirmativas do Impacto do Treinamento no Trabalho.

As médias mais altas referem-se aos itens, 6 (M = 3,90),2 (M=3,75) e 1 (M

= 3,55), que avaliam as percepcdes que a aprendizagem organizacional contribui

para o crescimento pessoal e profissional dos funcionarios; a aplicacdo na pratica do

que foi ensinado no treinamento, quando ha oportunidades; e a utilizacdo no

trabalho atual, do que foi ensinado no treinamento, respectivamente.

As médias referentes aos itens 3 (M = 3,45), 5 (M = 3,35) e 4 (M = 3,15), que

avaliaram: a melhoria do trabalho, nas atividades relacionadas ao conteudo do

treinamento; a melhoria da qualidade do trabalho mesmo naquelas atividades que
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nao estao relacionadas diretamente ao treinamento; e a um aumento na frequéncia

de sugestdes para mudancas nas rotinas de trabalhos, apds a participacdo em

treinamentos, respectivamente.

4.3 — Praticas Organizacionais de Gestdo de Desempenho

O Quadro 04 abaixo mostra a distribuicdo das médias dos itens referentes

as Praticas Organizacionais de Gestdo de Desempenho.

Quadro 04 — Médias das Praticas Organizacionais de Gestdo de Desempenho

organizacionais do Banco.

INDICADOR MEDIA
7 - Em minha unidade, os funcionarios sabem exatamente o que devem
fazer e quais sdo as metas de desempenho esperadas. 325
8 - Minha unidade valoriza as idéias e propostas criativas de trabalho
feitas pelos funcionarios. 2,40
9 - Minha unidade procura conhecer as dificuldades encontradas pelos
funcionarios e toma providéncias necessarias para sana-las ou remover| 5 4
obstaculos ao desempenho eficaz.
10 - As oportunidades de promoc¢éo e progressao funcionais oferecidas
por minha unidade sao compativeis com as aspiracbes pessoais e| 2,40
profissionais dos funcionarios.
11 - A unidade onde trabalho investe em capacitacdo e aprimoramento
profissional dos  funcionarios, oferecendo-lhe constantemente| 2,75
treinamentos especificos, segundo a area de atuacéo de cada um.
12 - A aprendizagem organizacional influencia o desenvolvimento| 3,70
de competéncias gerenciais nos funcionarios.
13 - A aprendizagem organizacional influencia as estratégias| 3,65
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As médias variaram de 2,40 a 3,70, o que indica que os respondentes
concordam parcialmente com as afirmativas das Praticas Organizacionais de Gestéo

de Desempenho.

As médias mais altas referem-se aos itens 12 (M = 3,70), 13 (M = 3,65) e 7
(M = 3,25), que avaliam as respostas quanto: a aprendizagem organizacional
influencia o desenvolvimento de competéncias gerenciais; a aprendizagem
organizacional influencia as estratégias organizacionais do Banco; e a clareza para
os funcionarios do que se deve fazer e quais sdo as metas de desempenho

esperadas, respectivamente.

A média referente ao item 11 (M = 2,75), que avaliou: que a unidade investe
em capacitacdo e aprimoramento profissional, mas deixando a desejar em
treinamentos especificos, ou seja, relacionados a area de atuacdo de cada
funcionario. As médias mais baixas nos itens 8 (M = 2,40), 9 (M = 2,40) e 10 (M =
2,40), avaliaram: que a unidade valoriza as idéias e propostas criativas para o
trabalho feitas pelos funcionarios; identificacdo de dificuldades enfrentadas pelos
funcionéarios da unidade e a adocdo de providéncias para sana-las; e a dificuldade
de compatibilizar oportunidades de promocao e progressao funcional oferecidas pela
unidade, com as aspiracbes pessoais e profissionais do funcionério,

respectivamente.

4.4 Valorizagdo do Funcionario

No quadro 05, a seguir, € apresentada a meédia das respostas dos itens referentes a

Valorizagdo do Funcionario.
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Quadro 05 — Médias da Valorizagdo do Funcionério

INDICADOR MEDIA

14 - Minha unidade desvaloriza os esforcos feitos pelos funcionarios,

interrompendo frequientemente projetos de trabalho em andamento. 2,90

15 - A unidade onde trabalho considera os interesses pessoais dos
funcionarios ao tomar decisdes administrativas (exemplo: transferéncias)| 2,50

relativas a ele proprio.

16 - Minha unidade s6 se interessa pela producédo, deixando de oferecer

condi¢cBes saudaveis de trabalho. 2,95

17 - Na unidade onde trabalho, sdo frequentes as manifestacdes de| 2,35

reconhecimento pelo trabalho bem feito.

Para estes itens as médias variaram de 2,35 a 2,95, o que indica que os
respondentes concordam parcialmente com as afirmativas de Valorizagdo do

Funcionério.

As médias referentes aos itens 16 (M = 2,95), 14 (M = 2,90), 15 (M = 2,50) e
17 (M = 2,35), que avaliaram as respostas quanto: ao fato de a unidade s6 se
interessar pela produgéo, ou seja, cobranca de metas muito elevadas, deixando de
oferecer condicbes saudaveis de trabalho; atitude dos gestores da unidade em
desvalorizar o esforco dos funcionarios, interrompendo projetos de trabalho em
andamento; a unidade considera os interesses pessoais dos funcionarios ao tomar
decisdes administrativas (como transferéncia, por exemplo) relativas a ele; e na
unidade, séo frequentes as manifestacbes de reconhecimento pelo trabalho bem

feito, respectivamente.

Os itens 17 e 15, que apresentam as médias mais baixas mostram o
descontentamento dos funcionarios com o reconhecimento pelo servico bem feito e
gue a da unidade considera os interesses pessoais do funcionario ao tomar decisdes

administrativas, relativas ao préprio.
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4.5  Fatores Situacionais de Apoio

Quadro 06 — Médias dos Fatores Situacionais de Apoio

INDICADOR MEDIA
18 - Tenho tido oportunidades de usar no meu trabalho as habilidades 310
gue aprendi nos treinamentos.
19 - Os objetivos de trabalho estabelecidos pelo meu superior
encorajam-me a aplicar o que aprendi nos treinamentos. 3,15
20 - As metas inviabilizam o uso das habilidades que aprendi nos 3.40
treinamentos.
21 - Tenho sido encorajado pelo meu superior a aplicar, no meu trabalho,
0 que aprendi nos treinamentos. 2,85

No quadro 06 acima, é apresentada a média das respostas dos itens

referentes aos Fatores Situacionais de Apoio.

Para estes itens as médias variaram de 2,85 a 3,40, o que indica que os

respondentes concordaram com as afirmativas dos Fatores Situacionais de Apoio.

As médias referentes aos itens 20 (M = 3,40), 19 (M = 3,15), 18 (M = 3,10),
gue avaliaram as respostas quanto: as metas inviabilizam o uso das habilidades que
aprendi nos treinamentos; os objetivos de trabalho estabelecidos pelo meu superior
encorajam-me a aplicar o que aprendi nos treinamentos; e tenho tido oportunidades
de usar no meu trabalho as habilidades que aprendi nos treinamentos. A média mais
baixa no item 21 (M = 2,85) demonstra que 0s respondentes concordam
parcialmente com a afirmativa: tenho sido encorajado pelo meu superior a aplicar, no

meu trabalho, o que aprendi nos treinamentos.
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4.6 ConsequUéncias Associadas a Utilizacdo das Novas Habilidades

7

No quadro 07 abaixo é apresentada a média das respostas dos itens

referentes as Consequéncias Associadas a Utilizacdo das novas Habilidades.

Quadro 07 — Média das Consequéncias Associadas a Utilizacdo das Novas
Habilidades

INDICADOR MEDIA
22 - Em meu ambiente de trabalho, minhas sugestdes, em relacdo ao
gue foi ensinado nos treinamentos sao consideradas. 205
23 - Meus colegas mais experientes apliam as tentativas feitas de
utilizar no trabalho o que foi aprendido nos treinamentos. 2,75
24 - Os superiores ressaltam mais 0s aspectos negativos (ex.: lentidao,
duvidas), do que os positivos em relacéo ao uso das novas habilidades. 330
25 - Quando tenho dificuldades em aplicar com eficiéncia as novas
habilidades, recebo orienta¢cdes de como fazé-lo. 2,65

Para estes itens as médias variaram de 2,65 a 3,30, o que indica que 0s
respondentes concordaram parcialmente com as afirmativas referentes as

Consequéncias Associadas a Utilizacdo das novas Habilidades.

A média mais alta referente ao item 24 (M = 3,30), que avaliou a resposta:
0S superiores ressaltam mais os aspectos negativos (ex.: lentiddo, duvidas), do que
0s positivos em relagdo ao uso das novas habilidades; esta média indica que os

superiores emitem tais comportamentos.

As médias referentes aos itens 23 (M = 2,75), 22 (M = 2,65) e 25 (M = 2,65),
gue avaliaram as respostas: meus colegas mais experientes apbdiam as tentativas
feitas de utilizar no trabalho o que foi aprendido nos treinamentos; em meu ambiente
de trabalho, minhas sugestdes, em relacdo ao que foi ensinado no treinamento séo

consideradas; e quando tenho dificuldades em aplicar com eficiéncia as novas
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habilidades, recebo orientacdes de como fazé-lo. Pelas médias auferidas nestes trés
altimos itens, percebe-se que estas afirmacdes nem sempre acontecem no dia-a-dia

do funcionario na unidade.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Com base no que foi exposto neste estudo, percebe-se que ha muito tempo
as grandes organizacdes descobriram o valor da aprendizagem organizacional e,
através da educacdo corporativa e passaram a investir grandes esforgos e recursos
para alcancar niveis de exceléncia na capacitacdo e desenvolvimento de seus
funcionarios e, como resultado, atingir patamares cada vez elevados de

desempenho empresarial para atingir as estratégias organizacionais.

Os resultados demonstrados por esta pesquisa permitem concluir que foi
atingido o objetivo geral deste estudo, que era fazer a analise da percepcao dos
funcionarios de uma agéncia bancéaria sobre a influéncia da aprendizagem
organizacional no desenvolvimento de competéncias gerenciais e nas estratégias

organizacionais.

A aprendizagem organizacional tem como caracteristica basica, desenvolver
no treinando determinadas habilidades e competéncias requeridas para
desempenhar com mais eficiéncia suas tarefas; visando transferir conhecimentos,

ensinar técnicas e métodos que facilitem o desempenho de suas fungoes.

Entende-se também como alcancados os objetivos especificos, descrever
como os funcionarios percebem a aprendizagem organizacional, através do
desenvolvimento e planejamento cursos de capacitacdo e desenvolvimento de
projetos para capacitacdo dos funcionarios; verificar como a aprendizagem
organizacional influencia o desenvolvimento de competéncias gerenciais e as
estratégias organizacionais, através da utilizacdo de novos processos e tecnologias;
e, identificar a relacdo entre o treinamento e produtividade do trabalho e de que
forma pode contribuir para o cumprimento das metas, através da geracdo de

processos de mudanca de trabalho.
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Como limitadores a esta pesquisa destaca-se que esta pesquisa foi efetuada
em somente uma unidade de uma organizacdo especifica e somente com o0s
comissionados e ndo com todos os funcionarios; o que nao permite a realizacao de

comparacao de resultados.

Espera-se que este trabalho possa contribuir para futuras pesquisas
voltadas para os temas da aprendizagem organizacional e o desenvolvimento de
competéncias gerenciais, com a diversificacdo das amostras de participantes e

ambientes organizacionais.

Acredita-se que esta pesquisa possa contribuir para uma alteracdo ou
mudanca nos meétodos de treinamento do Banco do Brasil, que segundo a
percepcao de seus funcionarios € que a aprendizagem organizacional contribui para
o crescimento pessoal e profissional dos funcionarios; influencia o desenvolvimento

de competéncias gerenciais e influencia as estratégias organizacionais do Banco.
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APENDICES

Apéndice A — Questionario

Para responder a cada questdo, escolha o ponto da escala que melhor descreva a sua situagao e

escreva 0 numero correspondente, nos parénteses colocados a esquerda de cada frase.

1 2 3 4 5
Discordo totalmente Discordo, um Nio concordo, nem Concordo com a Concordo totalmente
da afirmativa pouco da discordo da afirmativa afirmativa com a afirmativa
afirmativa

1 — Impacto do Treinamento no Trabalho

() 1. Utilizo com fregUéncia no trabalho, o que foi ensinado nos treinamentos.

() 2. Aproveito as oportunidades que tenho para colocar em pratica o que foi ensinado nos
treinamentos.

() 3. Aqualidade do meu trabalho melhorou apds os treinamentos.

() 4. Depois de minha participacdo em treinamentos, tenho sugerido com mais freqtiéncia,
mudangas nas rotinas de trabalho.

() 5. Apos os treinamentos, fiquei mais receptivo a mudancas no trabalho.

() 6. A aprendizagem organizacional contribui para o crescimento pessoal e profissional

dos funcionarios.

2 — Praticas Organizacionais de Gestao de Desempenho

() 7. Em minha unidade, os funcionarios sabem exatamente o que devem fazer e quais sao
as metas de desempenho esperadas.

() 8. Minha unidade valoriza as idéias e propostas criativas de trabalho feitas pelos
funcionarios.

() 9. Minha unidade procura conhecer as dificuldades encontradas pelos funcionarios e
toma providéncias necessarias para sana-las ou remover obstaculos ao desempenho eficaz.
() 10. As oportunidades de promogéo e progressao funcionais oferecidas por minha unidade

sdo compativeis com as aspiracdes pessoais e profissionais dos funcionarios.
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() 11. A unidade onde trabalho investe em capacitacdo e aprimoramento profissional dos
funcionérios, oferecendo-lhe constantemente treinamentos especificos, segundo a area de
atuacdo de cada um.

() 12. A aprendizagem organizacional influencia o desenvolvimento de competéncias
gerenciais nos funcionérios.

() 13. A aprendizagem organizacional influencia as estratégias organizacionais do Banco.

3 — Valorizacgdo do Funcionario

() 14. Minha unidade desvaloriza os esforcos feitos pelos funcionarios, interrompendo
freqlientemente projetos de trabalho em andamento.

() 15. A unidade onde trabalho considera os interesses pessoais dos funcionarios ao tomar
decisbes administrativas (exemplo: transferéncias) relativas a ele proprio.

() 16. Minha unidade s6 se interessa pela producdo, deixando de oferecer condigdes
saudaveis de trabalho.

() 17. Na unidade onde trabalho, sdo freqlientes as manifestacdes de reconhecimento pelo

trabalho bem feito.

Para responder as proximas questdes, utilize a escala abaixo:

1 2 3 4

Nunca Raramente Algumas Vezes Freqiientemente Sempre

thn

4. Fatores Situacionais de Apoio

() 18. Tenho tido oportunidades de usar no meu trabalho as habilidades que aprendi nos
treinamentos.

() 19. Os objetivos de trabalho estabelecidos pelo meu superior encorajam-me a aplicar o
que aprendi nos treinamentos.

() 20. As metas inviabilizam o uso das habilidades que aprendi nos treinamentos.

() 21. Tenho sido encorajado pelo meu superior a aplicar, no meu trabalho, o que aprendi

nos treinamentos.



52

5 — Consequéncias Associadas a Utilizacao das Novas Habilidades

() 22. Em meu ambiente de trabalho, minhas sugestdes, em relacdo ao que foi ensinado nos
treinamentos s&o consideradas.

() 23. Meus colegas mais experientes apoiam as tentativas feitas de utilizar no trabalho o
que foi aprendido nos treinamentos.

() 24. Os superiores ressaltam mais 0s aspectos negativos (ex.: lentidao, duvidas), do que
0s positivos em relacdo ao uso das novas habilidades.

() 25. Quando tenho dificuldades em aplicar com eficiéncia as novas habilidades, recebo

orientagdes de como fazé-lo.

6 — Dados Pessoais e Funcionais

47.Sexo: ( )masculino () feminino

48. Cargo:

49. Tempo de Servico na Unidade: anos.
50. Tempo de Servi¢o no Banco: anos.
51. Idade: anos.

52. Ultimo Nivel de Instruc&o:
() segundo grau completo () especializagédo
() superior incompleto () mestrado

() superior completo () outros. Especifique




