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RESUMO

O presente estudo buscou descrever as alternativas encontradas por individuos que
ocupam cargos gerenciais para a promog¢ao do desenvolvimento das competéncias
necessarias para o desempenho de sua funcéo, tendo em vista as falhas apontadas
no desenvolvimento dessas competéncias nas tradicionais acdes de Treinamento,
Desenvolvimento e Educacdo. A pesquisa caracterizou-se como pesquisa de
levantamento, sendo realizada em uma empresa de bebidas de grande porte, em
gue foram consultados 7 gerentes e 1 representante da area de Recursos Humanos.
Foi realizado um levantamento de opinies concretizado por meio de entrevistas
semi-estruturadas realizadas com os integrantes da amostra, a fim de verificar o
emprego das alternativas informais de aprendizagem levantadas, e a efetividade

dessas no desenvolvimento gerencial.

Constatou-se, por meio da analise de conteudo, que sao diversos os meios informais
de aprendizagem utilizados pelos gestores, sendo eles: aprendizagem por novos
desafios no trabalho, aprendizagem por consequéncia do préprio comportamento e
das experiéncias vividas, aprendizagem por interacdo entre sujeitos, aprendizagem
por interacdo com demais fatores componentes do ambiente de trabalho, conhecer
novos lugares, interacdo com diferentes grupos de pessoas e pratica de esportes.
Todos os meios informais de aprendizagem identificados foram percebidos pelos
gestores participantes do estudo como efetivos no desenvolvimento de
competéncias gerenciais, percepcdo essa compartilhada pela area de Recursos

Humanos da Organizacao.

O estudo contribuiu na busca por encontrar meios de aprendizagem alternativos aos
formais que promovam o desenvolvimento de competéncias gerenciais, bem como

para a producdo académica sobre o tema.

Palavras-chave: Formagao gerencial, aprendizagem formal, aprendizagem informal,
treinamento, desenvolvimento e educacao de pessoas.
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1 INTRODUCAO

A necessidade das empresas por profissionais qualificados cresce em ritmo
acelerado, uma das maneiras que a empresa pode ter de se diferenciar é por meio
do desempenho de seus funcionarios. O gerente ganha destaque nesse cenario,
passando a desempenhar um papel em que ele ndo s6 é o responsavel por dar as
diretrizes a serem seguidas, mas também por garantir que 0s resultados sejam
gerados por meio das pessoas, e em promover o desenvolvimento de tais pessoas.
Com esse papel crucial para o sucesso da organizacdo ocupado pelo gerente,
aumenta-se a demanda pelo desenvolvimento de competéncias gerenciais. Os
topicos a seguir entrardo mais a fundo no contexto em que esta desenhado esse

desafio para as areas de recursos humanos das organizagoes.

1.1 Contextualizacao

A rapidez das mudancas as quais as organizacoes estdo expostas gera implicacdes
como a necessidade de explorar vantagens competitivas, para as quais as pessoas

se mostram uma rica fonte.

Com a exigéncia de profissionais multidisciplinares, que ndo sé demonstrem
conhecimento técnico necessario para a execucdo de sua funcdo, mas também
comportamento adequado, faz-se necessario o investimento no desenvolvimento
dos profissionais na propria organizacdo. Tendo em vista ainda o atual contexto
econdmico nacional que tem levado ao acelerado crescimento e desenvolvimento
das organizacdes, é crescente a necessidade por profissionais capacitados, que
possuam caracteristicas de liderangca desenvolvidas e estejam aptos a ocupar as
vagas gerenciais que surgem com 0 crescimento das empresas. Como em toda
mudancga, o papel dos lideres da organizagdo é fundamental para o sucesso da
implementagdo de um novo processo, e, segundo Hersey e Blanchard (1982), um
grande diferencial em organizagcbes bem sucedidas € a lideranca dindmica e
eficiente. Com o0s investimentos voltados aos processos de aprendizagem

organizacional, os gerentes se véem diante da necessidade de desenvolver novos
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lideres, sendo necessarias novas competéncias, as quais devem lhes dar a

capacidade de promover a difusdo da aprendizagem na organizagao.

Surge assim um novo contexto em que os lideres da organizacdo passam a ser 0s
responsaveis por transmitir o conhecimento e informacfes necessarias aos
membros da organizacao, a fim de garantir que, no futuro, haja pessoas habilitadas

para ocuparem sua atual posicao.

1.2 Formulagcao do problema

A necessidade de se acompanhar o ritmo das mudancas inerentes ao contexto em
gque a organizacdo esta inserida, adaptando-se a essas mudancas (FREITAS;
BRANDAO, 2006; WEXLEY, 1984, ABBAD-OC, 1999 apud BRANDAO, 2009), leva
a exigéncia por competéncias gerenciais até entdo ndo exploradas no ambiente
organizacional. Com isso, as organizacfes encontram-se diante do desafio de
promover o desenvolvimento de competéncias gerenciais de maneira acelerada e

suficiente para atender as demandas da organizacao.

Nesse sentido, Ruas (2001) apresenta que os meios de aprendizagem formal
mostram-se ineficientes na transmissao dos saberes adquiridos na execucao do
trabalho, o que revela a falha existente nos tradicionais processos de Treinamento,
Desenvolvimento e Educacéo atualmente sob responsabilidade da area de Recursos
Humanos das organizagbes. As falhas no desenvolvimento se dao por esses
processos ndo conseguirem potencializar o nivel de desempenho dos individuos que
tomam parte deles, jA que neles sdo abordados recursos como saberes,
capacidades e habilidades, necessarios para competéncias, mas nao as
competéncias em si, tendo entdo esses programas impactos restritos no
desenvolvimento de competéncias (ANTONELLO, 2005).

Faz-se necessario, entdo, identificar meios alternativos aos tradicionais que
promovam a formacao gerencial de maneira eficiente e adequada a realidade atual

das organizacdes e dos individuos a serem desenvolvidos.



11

1.3 Objetivo Geral

Descrever as alternativas encontradas pelos gestores para promover o

desenvolvimento de competéncias gerenciais.

1.4 Objetivos Especificos

e Investigar a relevancia dos aspectos técnicos em comparacdo aos

comportamentais para o desempenho das fungdes gerenciais

e Investigar a efetividade dos meios informais de aprendizagem no

desenvolvimento de competéncias gerenciais

e Analisar comparativamente a percepcédo da efetividade dos meios formais e
informais de aprendizagem no desenvolvimento de competéncias gerenciais

pelo grupo de gerentes e pela area de Recursos Humanos

1.5 Justificativa

O estudo se mostra de grande importancia uma vez que a exigéncia por
profissionais com alto desempenho é crescente, em especial por pessoas aptas a
ocuparem cargos de geréncia. Isso por que estes funcionarios passam a ter papel
fundamental no alcance de resultados por meio dos demais individuos da
organizagdo (D’AMELIO, 2007). O aumento da demanda por individuos que
possuam competéncias gerenciais bem desenvolvidas e a insuficiéncia dos meios
informais de aprendizagem no desenvolvimento dessas competéncias, traz a
necessidade de que os gerentes encontrem alternativas diferentes das tradicionais
gue promovam o desenvolvimento das competéncias necessarias para o

desempenho de sua funcéo.
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O estudo ira contribuir para que os gestores disponham de um maior numero de
alternativas que promovem o desenvolvimento de competéncias gerenciais,

encontrando meios que 0s permitam potencializar o seu desempenho.

Para a organizacdo estudada, o estudo disponibilizard a percepcdo de gestores
sobre a efetividade dos meios informais de aprendizagem no desenvolvimento das
competéncias gerenciais, e ainda possibilitara a comparacdo do modo como é visto
o desenvolvimento de tais competéncias, pela perspectiva dos gestores

entrevistados e pela perspectiva da area de Recursos Humanos da empresa.

Por fim, o estudo serd de grande contribuicdo para a producao académica sobre o

tema, a qual no momento atual € escassa nacionalmente.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A partir dos objetivos identificados para o presente estudo, sera apresentado um
apanhado tedrico referente aos principais temas que permeiam este estudo, sendo
eles, formacdo gerencial, desenvolvimento de competéncias, aprendizagem e
formas de aprendizagem. Serdo apresentados 0s principais conceitos necessarios
para a compreensao do estudo, bem como as argumentacdes que sustentam o

direcionamento do estudo.

2.1 Impacto das Mudancas do Século XXI nas Exigéncias
Organizacionais

Com a evolucédo do entendimento da gestdo de uma empresa, é possivel perceber
gue 0s recursos que garantem vantagem competitiva hoje para as organiza¢des sao
bastante distintos daqueles que implicavam nos bons resultados de uma empresa
gue atuava no inicio do século XX, auge da Revolucédo Industrial e da Teoria da
Administracdo Cientifica. Tais empresas eram caracterizadas por sistemas rigidos
de funcionamento, sustentados por maquinas e pessoas que seguiam processos
burocraticos e impessoais, cujos focos usavam producao em larga escala, ao menor
custo possivel (VITELLI,2000).

Analisando o cenario atual, observa-se que o século XXI vem sendo marcado pelas
constantes mudancas derivadas do desenvolvimento da tecnologia da informacéo e
suas inovacgodes, da evolucdo dos estudos em diversos niveis (economia, politica,
tecnologia, etc.), da diminuicdo das distancias proporcionadas pelos meios de
telecomunicacédo, entre outros fatores. Tais mudangas acontecem em velocidade
cada vez mais acelerada e acabam por trazer ao mundo dos negd6cios um novo
cenario onde os relacionamentos intra e inter organizacionais tornam-se dinamicos e

complexos, ocorrendo em um ambiente competitivo, instavel por sua natureza.

No novo ambiente organizacional, o conhecimento se torna um ativo essencial para

o alcance de vantagem competitiva para a empresa, uma vez que ter as maquinas e
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equipamentos que produzam mais, em um menor tempo a um baixo custo ndo mais
é suficiente para diferenciar o produto ou servico de uma organizacdo. A producao
da informacdo acompanha a velocidade das mudancas apresentadas, 0 que passa a
exigir que os processos da empresa e, principalmente, as pessoas que nela atuam,
sejam capazes de processar essas informagdes, compreendendo seu impacto em

seu trabalho e dando as respostas necessarias a esses impactos.

Contrapondo os dois cenarios observados, fica claro que ndo s6 o sistema de
producdo das empresas passa a ser enxergado por uma nova perspectiva, mas
também o relacionamento das empresas com seus funcionarios. A preocupacéo
com o0 bem-estar e satisfagdo do funcionério, antes n&do imaginaveis no
gerenciamento de uma organizacdo, surge; o papel deste, ndo mais visto como
apenas um recurso, torna-se cada vez mais estratégico para o alcance dos objetivos
organizacionais, uma vez que é ele quem ira traduzir o conhecimento, adquirido por
meio do adequado processamento da informacdo, no exercicio de suas atividades.
O nivel de exigéncia em relacdo ao desempenho das pessoas passa a ser cada vez
maior, sendo que estas devem demonstrar a capacidade de se adaptar e de reagir a
diferentes situacdes, de maneira a gerar os resultados necessarios (D’AMELIO,
2007).

A nova perspectiva em relacdo as pessoas de uma organizacdo muda também o
papel de uma figura que sempre teve destaque na empresa: o gerente. Se no inicio
do século este era o centralizador do processo de tomada de decisdo, mantenedor
do controle da organizacdo por meio do acompanhamento da execucdo das
atividades e do dominio dos conhecimentos necessarios para a execugcao dos
processos de produgao, D’Amelio (2007) apresenta que hoje € exigido muito além
do dominio das técnicas de administracdo ou do conhecimento técnico de sua area
de atuacdo. O gerente deve ser capaz ndo s6 de delegar tarefas, mas de garantir
que os resultados sejam gerados por meio das pessoas. O desempenho dos
funcionarios da organizacdo passa a ser de responsabilidade do gerente, que deve
proporcionar o ambiente adequado ao desenvolvimento das pessoas, 0 que exige o
desenvolvimento de competéncias até entdo ndo necessarias para o exercicio de
sua funcdo. Essas novas competéncias acabam por exigir meios diferentes dos
métodos tradicionais de aprendizagem geralmente trabalhados nas organizacdes

para que sejam desenvolvidas.
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Faz-se necessario, entdo, esclarecer o conceito de competéncia, quais S0 0s
fatores que a compdem, a fim de compreender como se d4 o seu desenvolvimento.
Os préximos topicos abordardo sobre esses pontos e ainda irdo exemplificar a

exigéncia por novas competéncias gerenciais.

2.2 Competéncias e suas diversas abordagens

O termo competéncia tem ganhado énfase nas organizagdes e vem sendo
amplamente discutido por estudiosos de Gestdo de Pessoas, e, ainda que a nocgéo
deste termo ndo seja algo novo, € um termo passivel de duavidas sobre sua
aplicabilidade e compreensdo, uma vez que ha grande variedade de conceitos,

implicacdes e mesmo nogdes distintas de competéncia (BITENCOURT, 2001).

Para que tal diversidade seja melhor ilustrada, pode-se citar duas linhas distintas de
interpretacdo. A primeira é representada por autores norte-americanos (BOYATZIS,
1982; MCCLELLAND, 1973, apud BRANDAO, 2007) que entendem a competéncia
como aquilo que permite que a pessoa realize um trabalho ou lide com uma
situacdo, sendo a competéncia o conjunto de caracteristicas ou qualificacdes
referentes ao individuo. Ja autores franceses, como Le Boterf,1999; e Zarifian, 1999,
apud Brandao, 2007, representantes da segunda linha de interpretacao, relacionam
a competéncia aquilo que a pessoa produz ou realiza no trabalho e ndo ao conjunto

de caracteristicas do individuo.

Na producéo cientifica nacional, como exemplo da influéncia exercida pelas linhas
apresentadas, pode-se observar a tentativa de conciliacdo entre as duas
abordagens, como € o caso de Ruas (2000), que defende a nocédo de competéncia
como: “capacidade de saber agir num contexto profissional, de forma responsavel e
legitimada, através da mobilizagéo, integracdo e transferéncia de conhecimentos,
habilidades e capacidades em geral” e Fleury e Fleury (2000, p. 21) que propdem a
definigdo: “Competéncia: um saber agir responsavel e reconhecido, que implica

mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem

valor econbmico a organizag&do e valor social ao individuo”. Estes autores trazem

tanto a idéia de que a competéncia deve ser algo demonstrado no exercicio das
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atividades, passivel de observagéo, quanto de que o que permite tal desempenho, é
0 conjunto de atribuicbes do individuo, representado pelos conhecimentos,

habilidades e recursos, ou capacidades.

O estudo do termo competéncia levou ainda ao seu desdobramento em diferentes
niveis, sendo este conceito associado por alguns autores a equipes de trabalho e a
organizagOes, ndo se restringindo a pessoas. Pode-se considerar que, decorrente
das relacdes sociais que ha em um grupo e da combinacdo das competéncias
individuais dos participantes deste, ha a manifestacdo de uma competéncia coletiva
em cada equipe de trabalho (LE BOTERF, 1999 apud BRANDAO e BAHRY, 2005).
Em 1990, surge a difusdo do termo core competence, que, segundo Pahalad e
Hamel (apud D’AMELIO,2007), permitem que as empresas atendam as demandas
do cenario globalizado por meio do delineamento dos seus diferenciais competitivos.
Com isso, competéncias individuais, antes vistas como decorrentes das experiéncias
das pessoas em uma empresa, passam a ser entendidas como integradas aos
objetivos estratégicos (DUTRA, 2002).

O presente estudo tem foco no desenvolvimento das competéncias necessarias ao
desempenho das atividades de cargos gerenciais, considerando as caracteristicas e
atributos necessarios para que o0s gerentes produzam resultados para a
organizacdo, partindo entdo da analise da competéncia no nivel individual. Dutra
(2000) emprega para competéncia, sendo ele a “capacidade de a pessoa gerar
resultados dentro dos objetivos estratégicos e organizacionais da empresa,
traduzindo-se pelo mapeamento do resultado esperado (output) e do conjunto de

conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para o seu atingimento (input).”

Em se tratando das competéncias necessarias para o alcance dos objetivos
organizacionais, pode-se observar que cada vez mais sdo exigidas novas
competéncias, ja que aquelas existentes na organizacdo podem se tornar obsoletas,
considerando-se o complexo ambiente no qual as organizacdes estdo inseridas
(BRANDAO e BAHRY, 2005). Nesse contexto, o desenvolvimento de competéncias
gerenciais torna-se crucial para o bom desempenho das organizac¢des, uma vez que
de acordo com Bitencourt (2001) tal desenvolvimento permite 0 uma gestdo mais
efetiva e propicia por meio do direcionamento das praticas organizacionais. O
gerente € o responsavel por proporcionar a adicdo de valor ao trabalho daqueles

gue estdo sob seu gerenciamento e, com isso, as competéncias gerenciais pedem
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capacidade mental, experiéncia, conhecimento e compreensdo do mundo e
resisténcia mental superiores, sendo essas exigéncias vinculadas ao
amadurecimento do individuo (ROWBOTTOM E BILLIS, 1987; JACQUES, 1990
apud DUTRA ET AL., 2000). Considerando-se o papel do gerente na geracao de
valor por meio do individuo e no alcance dos resultados da empresa, e ainda a
busca cada vez maior das organizagbes por vantagens competitivas, tem-se um
cenario em que as competéncias gerenciais passam nao sO0 a ser cada vez mais

complexas, mas também passam a exigir constante renovacao.

Oderich (2005) por meio de pesquisa, realizou o levantamento de 9 itens para o

perfil do gestor atual, conforme é ilustrado no Quadro 1.

Visao sistémica e estratégica

Dominio pessoal

Capacidade de trabalhar em equipe

Capacidade de inovacao

Criatividade
Flexibilidade

Habilidades humanas e inter-culturais

Capacidade de aprender, liderar e educar

Comportamento ético
Quadro 1
Fonte: adaptado de Oderich (2005, p. 94)

Echeveste et al. (1999) realizaram pesquisa com 136 executivos de 4 empresas
estatais brasileiras, a fim de identificar o perfil exigido do executivo frente a
globalizagdo de mercados, identificando conhecimentos, habilidades e atitudes que
0 tornam capaz de atuar nesse contexto. Parte do resultado deste estudo permite
observar que as novas competéncias gerenciais sdo caracterizadas por sua
abrangéncia e diversidade, sendo apresentadas competéncias como integridade,
visdo estratégica, capacidade de lideranca, habilidade interpessoal e motivacao.
Embora a variedade e a divergéncia das competéncias seja algo que chame a
atencdo (ANTONELLO, 2005), o presente estudo dara foco ao desafio encontrado

no desenvolvimento de tais competéncias.

Freitas e Brandao (2005) defendem que o processo de aquisicdo de uma
competéncia se da por meio da aprendizagem, seja ela natural ou induzida. Isto por

considerarem que a competéncia é resultado da aplicacdo de conhecimentos,
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habilidades e atitudes que o individuo adquire por meio de processos de
aprendizagem, e a expressdao de uma competéncia € representada pelo

desempenho da pessoa no trabalho.

Vem a tona, entdo, a importancia da aprendizagem no contexto organizacional,
fazendo-se necessario entender as limitagbes das formas convencionais de
aprendizagem no desenvolvimento de competéncias gerenciais, bem como as
alternativas encontradas para diminuir as lacunas de aprendizagem de tais

competéncias, temas abordados nos proximos topicos.

2.3 O papel da aprendizagem no desenvolvimento de
competéncias

As empresas possuem diversos motivos para investir no desenvolvimento de
gerentes, uma vez que eles sdo 0s responsaveis por direcionar as pessoas e 0S
processos da organizacao, por assumir riscos e por enfrentar desafios inerentes ao
gerenciamento de uma empresa, desafios esses cada vez mais presentes em seu
cotidiano. Para Sarsur; Cruz (2003, apud D’AMELIO,2007) o desempenho
organizacional esta profundamente relacionado ao desempenho dos gestores, uma
vez que a utilizacdo adequada de recursos, a conducdo de equipes e a efetivacao

das estratégias organizacionais acontecem por meio da acao deles.

Ainda que vislumbrem a importancia de se promover o desenvolvimento gerencial
para 0 seu sucesso, as empresas ainda véem esse tema como um grande desafio,
principalmente em se tratando da criacdo de novas oportunidades e experiéncias de
aprendizagem que proporcionem o desenvolvimento das competéncias desejadas
(CASEY, 1999 apud BRANDAO, 2009). A efetividlade do processo de
desenvolvimento de competéncias passa a depender, entdo, da capacidade das
organizacdes de desenvolverem acdes de instrugao, treinamento, desenvolvimento
e educacdo que se adéqiem as necessidades da aprendizagem de seus
funcionarios (LE BORTERF, 1999 apud BRANDAO, 2009).
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Para melhor compreensdo dos mecanismos que proporcionam o desenvolvimento
de competéncias e a efetividade de tais mecanismos, é preciso ter claro como se d&

0 processo de aprendizagem e quais sdo 0s aspectos que a compdem.

2.3.1 Modelos e dimensdes da aprendizagem

Segundo Pozzo (2002) a adaptacao do individuo ao meio é possibilitada por meio da
aprendizagem, a qual pode ser entendida como uma mudanga na capacidade ou no
comportamento da pessoa, que pode ser transferida para novas situacbes com que

a pessoa se depara.

E um processo que ocorre ao longo da existéncia do individuo e que é impactada
pela interagdo do individuo com o ambiente e seus diversos componentes, bem
como pelas proprias caracteristicas intrinsecas ao individuo. O processo da
aprendizagem esta presente na necessidade de enfrentar uma nova situacdo ou
encarar a mesma situacdo de uma nova maneira, a fim de se ter uma atuacao
diferente. A atuacao diferenciada pode surgir ao longo da interacéo do individuo com
0 ambiente na forma de um desafio ou problema a ser resolvido, que requer um
novo comportamento (D’AMELIO, 2007).

A aprendizagem, bem como o tema competéncias, é estudada enquanto processo
individual, grupal e organizacional. Para esse estudo, € interessante diferenciar a
aprendizagem organizacional da aprendizagem individual, a fim de melhor
compreender o impacto de cada uma no desenvolvimento de competéncias

gerenciais e esclarecer o foco de abordagem do estudo.

A aprendizagem organizacional, de acordo com Bitencourt (2001), pode ser
compreendida como a traducdo dos conhecimentos adquiridos por meio das
experiéncias organizacionais em praticas que contribuam para o melhor
desempenho da empresa, tornando-a mais competitiva. A preocupacdo com a
criacdo dessas praticas se da por meio da busca pelo desenvolvimento da
capacidade de aprender continuamente pela organizacdo. A aprendizagem
organizacional diz respeito aos processos de construcdo e utilizagcdo do

conhecimento, sendo interessante destacar a importancia do compartilhamento de
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conhecimentos, crencas, metas, etc., para a construcdo da base de aprendizados,
sendo que, neste momento, a aprendizagem individual € incorporada as préticas

organizacionais.

Segundo Bitencourt (2001, acrescentar pagina), “a Aprendizagem Organizacional
busca a sistematizacdo de um processo reflexivo que possa incorporar a tensao
criativa e os modelos mentais compartilhados a rotina organizacional”, o que
contribui para o desenvolvimento de competéncias gerenciais por meio da
diminuicdo dos gaps relacionados ao desenvolvimento de competéncia, ja que
busca garantir que as competéncias desenvolvidas pelos individuos tornem-se

competéncias perenes da organizagao.

Antonello (2005) defende que as pessoas sdo agentes de aprendizagem da
organizacdo que detectam e analisam erros, problemas, oportunidades de melhoria
e, revendo seus modelos mentais, modificam sua percepc¢éo sobre uma determinada
situacdo e sobre a forma de resolvé-la. Conclui-se que a aprendizagem
organizacional ocorre apenas por meio da aprendizagem das pessoas, € assim se

faz necesséario esclarecer o conceito de aprendizagem individual.

7z

A aprendizagem individual é apresentada de acordo com duas vertentes: a
behaviorista e a cognitivista (FLEURY;FLEURY apud BEMFICA et al.). O modelo
behaviorista, segundo esses autores, é focado no comportamento, o qual é
considerado passivel de ser observado e mensurado, vinculando a compreenséo do
comportamento ao entendimento das relacbes estabelecidas entre estimulos e
respostas (ABBAD & BORGES-ANDRADE, 2004). J4 o modelo cognitivista mostra-
se mais amplo, por considerar crencas e percepcdes dos individuos como aspectos
que exercem influéncias em sua percepcdo da realidade, além de levar em
consideracao dados objetivos, comportamentais e subjetivos (FLEURY E FLEURY
apud BEMFICA et al.).

A aprendizagem no nivel do individuo pode ser apresentada nas dimensoes formal e
informal, dimensdes essas que se referem a maneira como o individuo aprende, a
como se da o desenvolvimento de uma competéncia. Assim, uma vez que o intuito
do estudo é identificar os meios pelos quais 0s gerentes adquirem as competéncias
relevantes para o exercicio de sua funcao, € preciso ampliar o entendimento dos
mecanismos formais e informais de aprendizagem e como estes impactam na

formacao gerencial.
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2.3.2 Aprendizagem formal e informal: caracteristicas e limitacdes

A capacidade e velocidade de aprendizagem dos individuos vem tomando destaque
dentre as preocupacoes dos dirigentes das organiza¢des, uma vez que 0s requisitos
necessarios ao desempenho adequado sdo impactados pelas mudancas
tecnoldgicas, econdmicas, culturais, politicas e sociais inerentes ao ambiente em
que as organizacbes estdo inseridas. Com isso, faz-se necessérios que as
organizagfes estejam aptas a proporcionar a seus funcionarios agdes instrucionais
gue promovam o desenvolvimento das competéncias que permitam a adaptacéo as
mudancas do ambiente (FREITAS & BRANDAO, 2006; WEXLEY, 1984, ABBAD-OC,
1999 apud BRANDAO, 2009).

Como abordado no tépico anterior, as acdes que promovem a aprendizagem podem
ser classificadas como formais e informais, de acordo com a maneira como ocorrem
e sdo conduzidas, e ainda conforme a participacdo do individuo como agente no

processo de aprendizagem.

Os programas convencionais de formacdo e treinamento caracterizam a
aprendizagem do tipo formal, como apresentado por autores como Dutra (2001).
Esse tipo de aprendizagem geralmente é apontado como de responsabilidade da
area de Recursos Humanos de uma organizacdo, utilizando de atividades
propositalmente desenvolvidas para promover a aprendizagem, tendo o individuo

restrita autodirecao e geralmente mediadas pela organizacao.

Segundo Borges-Andrade, Abbad & Mourdo (2006 apud Brandao, 2009), a
expressao “treinamento, desenvolvimento e educagao (TD&E)” vem sendo utilizada
para designar acdes sistematicamente promovidas pelas organizacdes cujo fim é
potencializar desempenhos atuais e futuros, como o0 crescimento pessoal e
profissional, por meio da aprendizagem de seus funcionarios. Embora as acgfes
formais sejam geralmente identificadas como treinamento, estas podem ocorrer de
diversas maneiras, tais como cursos de especializacdo e mestrado profissional,
seminérios e workshops (DUTRA, 2001).

No trabalho de Leite et al. (2006) é citado o estudo realizado por Schratz e Walker
(1998), em que os participantes apontam como relevante o fundamento adquirido

por meio da aprendizagem formal, porém, para sua aprendizagem profissional, nao
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citam essa experiéncia como fator decisivo. Um dos pontos que podem implicar
nesse resultado, de acordo com os proprios participantes, é a distancia entre o
conteudo da aprendizagem explicita, ou formal, e a realidade enfrentada por eles no
ambiente de trabalho. Esse gap entre as competéncias desenvolvidas nos
ambientes formais de aprendizagem e o que é requisitado no ambiente de trabalho
também é mencionado por Ruas (1999) que aponta que a maioria dos participantes
de programas formais ndo conseguem aprimorar em suas atividades aquilo que é

proposto pelos contetdos, dinamicas e exercicios promovidos nesses programas.

Segundo Ruas (2000), os programas convencionais de formacao e treinamento nao
sdo suficientes para atender as exigéncias do processo de aprendizagem de
competéncias gerenciais, por nao conseguirem potencializar o nivel de desempenho
dos individuos que tomam parte deles, ja que neles sdo abordados recursos como
saberes, capacidades e habilidades, necesséarios para competéncias, mas ndo as
competéncias em si, tendo entdo esses programas impactos restritos no
desenvolvimento de competéncias (ANTONELLO, 2005).

De acordo com Leite et al. (2006, p.) “O hiato entre 0 que se aprende através da
educacao formal e as exigéncias do mercado de trabalho, bem como a conversao da
teoria em pratica nas organizacées sdo preocupacdes ha muito existentes. Nem
sempre, entretanto, a aprendizagem explicita pode diminuir esse hiato”. Vem a tona
entdo a necessidade de se entender melhor sobre alternativas de aprendizagem
implicita, ou informal, a fim de identificar meios alternativos para a diminuicdo do

hiato citado.

Nesse sentido, a aprendizagem informal € caracterizada por ocorrer fora dos
curriculos dos cursos e programas de formacgdo, sendo atividade que busque
conhecimento ou habilidade (LIVINGSTONE, 1999,p. 3-4 apud ANTONELLO, 2005).
E caracterizada por ser desvinculada da sala de aula, podendo ocorrer no préprio
ambiente de trabalho (LEITE et al., 2006).

Para Antonello (2005), a aprendizagem informal envolve algum grau de consciéncia
gue a pessoa estad aprendendo, podendo ser planejada ou ndo. Sendo assim, a
aprendizagem informal também pode estar presente em programas formais de

aprendizagem.
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Abbad e Broges-Andrade (2004) trazem a percepc¢do de que os individuos podem
aprender de distintas formas no ambiente organizacional, como por meio da
observacdo do seu comportamento e das consequéncias organizacionais geradas
por ele, e também observando as consequéncias dos comportamentos dos demais
integrantes da equipe, com as historias contadas por colegas mais antigos ou por

meio de orientacdes e esclarecimentos de seus superiores ou outras pessoas.

Ainda em se tratando do aprendizado no trabalho, percebe-se que atividades como
rotacdo de cargo, observacao, treinamento, mentoring, aprendizagem por erros, ou
aprendizagem por novos desafios no trabalho, que podem acontecer de modo n&o
planejado no percurso cotidiano (MUMFORD, 1995 apud LEITE et al., 2006) tém
ganhado atencdo, e segundo Davies, Bennett, Cunningham & Cunningham, 1996,
citados no estudo de Leite et al. (2006), os gerentes tém melhor desempenho na
aprendizagem de competéncias gerenciais por meio de acdes informais que por
programas de formacéo gerencial formal.

Algumas das alternativas encontradas pelas empresas como meio de suprir o GAP
existente nos programas formais de desenvolvimento gerencial e ainda de promover

a formacédo gerencial de seus funcionarios sdo apresentadas no tépico seguinte.

2.3.3 Alternativas para a formacéao gerencial

Como citado, a aprendizagem € um processo que ocorre ao longo da vida do
individuo e que se da por meio de sua interagdo com o ambiente, de acordo com as

experiéncias vividas e sua interpretagcdo das situagoes.

A necessidade por competéncias diversificadas e complexas e a insuficiéncia dos
programas formais tradicionalmente trabalhados pelas empresas tém feito com que
estudiosos voltem sua atengcdo para como se da o desenvolvimento das
competéncias desejadas, tanto no ambiente de trabalho como no ambiente formal

de aprendizagem.

Ruas e Comini, (2007) realizaram estudo com o intuito de verificar a efetividade da
aprendizagem em programas de pos-graduagdo em formacao gerencial. Ao longo do

estudo, percebeu-se que como meio de contornar as criticas a predominancia de
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uma visdo académica e tedrica nesses programas, passou-se a utilizar inovacgoes
pedagdgicas voltadas para a pratica, tais como jogos de empresa, simulacfes de
laboratorio, estudos de caso, visitas técnicas, entre outras estratégias, as quais sédo
geralmente utilizadas em programas de Treinamento, Desenvolvimento e Educacéo,
no intuito de aproximar os participantes da problematica empresarial. Como
resultado do estudo, apontou-se a grande contribuicdo técnica e intelectual dos
programas de pés graduacao na formacao gerencial, porém, aspectos mais voltados
a realidade do ambiente de trabalho exigidos dos gerentes ndo foram trabalhados de

maneira satisfatoria.

Um aspecto interessante do estudo de Ruas e Comini (2007), é que aspectos nao
vinculados ao contetdo desses programas formais de aprendizagem como o contato
com colegas de curso e o compartilhamento de experiéncias e trabalho em grupo,
mostraram-se eficientes no desenvolvimento de caracteristicas como habilidade

para lidar com pessoas de diferentes perfis, argumentacao e negociagao.

O trabalho de Leite et al. (2006) faz um levantamento de diversos estudos que
procuraram identificar quais fatores impactam na formacédo gerencial e como ela
ocorre. E apresentado o estudo de caso conduzido por Moraes e Silva (2004), o qual
investigou o processo de aprendizagem gerencial em uma organizacao hospitalar,
onde se pbOde perceber que a aprendizagem gerencial ocorre durante toda a
trajetéria profissional do individuo, e que fatores que facilitaram a aprendizagem se
deram na proépria organizacdo, como ampliacdo da area de atuacdo e autonomia, e
ainda por caracteristicas pessoais. O estudo trds ainda autores que relatam que,
além da influéncia exercida por colegas de trabalho e superiores hierarquicos, 0s
integrantes da familia do gerente tém grande impacto no desenvolvimento de

competéncias gerenciais.

Ainda sobre o trabalho de Leite et al. (2006), é importante dar destaque a como 0s
gerentes desenvolveram as competéncias necessarias para a atuacdo em sua
funcdo, uma vez que este é o foco da abordagem deste topico. A observacgéo, o
erro/acerto, as experiéncias contadas por outros, a trajetdria profissional em cargos
diferentes e o treinamento explicito foram as mais enfatizadas pelos sujeitos. Além
disso, também foi citada a aprendizagem com o exemplo dado pelos superiores,
tanto “do que fazer” quanto “do que nao fazer”. Observando-se tais resultados, €

possivel constatar que o cotidiano dos gerentes € marcado pelas relagdes informais,
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e é interessante citar que eventos formais ndo foram citados nos depoimentos sobre

as formas de aprendizagem de competéncias gerenciais.

Além das praticas apresentadas no estudo citado, vale mencionar o mentoring (ou
mentoria) e o coaching, as quais podem ser consideradas recentes e que vém
ganhando énfase nas organizagbes. Estas sado formas que exigem confianca e
compreensao entre os envolvidos, e ainda autenticidade e capacidade de ouvir.
Visam ajudar aos individuos a aprenderem, a mudarem e a lidarem com
adversidades. (CARR, 1999 apud AZEVEDO & DIAS, 2002).

A mentoria pode ser entendida como uma relagdo entre mentor e mentorado, em
gque o mentor, geralmente mais experiente e comprometido com sua carreira
profissional, orienta ao mentorado, que é quem recebe a mentoria. Essa relacao tem
como finalidade a troca de experiéncias e 0 acompanhamento do desenvolvimento
do mentorado, a qual pode ser formal, apoiada pela organizacao, ou informal, que
parte da iniciativa dos individuos (AZEVEDO & DIAS, 2002).

O coaching, por sua vez, € caracterizado por ser uma relacdo menos pessoal, onde
o orientador e orientado possuem menor contato e menor compartilhamento de
responsabilidades pelo desempenho do individuo (AZEVEDO & DIAS, 2002).

As alternativas apresentadas ilustram parte do cendrio que envolve a atual formacao
gerencial nas organizagOes, exemplificando a diversidade que contempla as formas
de desenvolvimento, bem como a ndo existéncia de um padrdo nas empresas em
relacdo a esse aspecto. A pesquisa que sera desenvolvida nesse estudo tem o
intuito de identificar a presenca das formas acima relatadas e ainda de outras formas
nas organizagoes, para que seja feita uma descricdo dos meios encontrados pelas
empresas para a promoc¢ao do desenvolvimento gerencial, bem como ira buscar

compreender a efetividade das formas aplicadas nesse desenvolvimento.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Neste capitulo é apresentada a tipificacdo da pesquisa, bem como os métodos de
pesquisa, incluindo natureza da pesquisa, a caracterizacdo do setor abordado, a
caracterizacdo do instrumento de pesquisa que sera utilizado, e ainda o0s

procedimentos de coleta e analise dos dados.

3.1 Tipo e descricao geral da pesquisa

O presente estudo tem o intuito de identificar as alternativas encontradas pelos
gerentes para o aprendizado da funcdo gerencial, uma vez que técnicas tradicionais
de Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo tém se mostrado falhas no
desenvolvimento de competéncias gerenciais, como exposto no capitulo anterior.
Para que seja possivel identificar as alternativas de desenvolvimento de
competéncias gerenciais, sera realizada uma pesquisa de campo de natureza
descritiva, que, de acordo com Gil (1999), tem como objetivo descrever as
caracteristicas de uma dada populacdo ou fenébmeno. Para tanto, relatou o
fenbmeno focado no estudo em um determinado periodo do tempo, caracterizando-

se assim como observacional e de recorte transversal.

A pesquisa identificou quais sdo 0s meios que 0s gestores tém utilizado para se
capacitar, e ainda como a area de Recursos Humanos promove o desenvolvimento
de tais individuos, sendo aplicada de acordo com a disponibilidade dos ocupantes
de cargos gerenciais e da area de Recursos Humanos de uma organizacao do setor
privado, de forma que os resultados obtidos ndo poderdo ser generalizados para
outras situacdes e contextos. Por descrever um fendmeno de interesse através da
coleta de dados com diferentes organizacdes, caracteriza-se como pesquisa de

levantamento.

A pesquisa tem carater qualitativo, que, segundo Richardson (1999), caracteriza-se
por ndo ter como objetivo mensurar ou numerar caracteristicas homogéneas, nao

fazendo uso de instrumento estatistico. A pesquisa teve inicio com a realizacdo de
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uma busca bibliografica, cujo objetivo foi identificar alternativas formais e informais
de aprendizagem, bem como levantou opinides acerca de tais alternativas. Com
base nas alternativas levantadas pela pesquisa bibliografica, foi desenvolvido o
roteiro de entrevista semi-estruturado, sendo as entrevistas realizadas com gestores
da organizagdo em questdo e com um representante da &rea de Recurso Humanos.
Buscou-se, entédo, obter dados descritivos que permitiram identificar as alternativas
utilizadas pelo publico em questdo para o desenvolvimento de competéncias
gerenciais, e ainda, captar o quanto os participantes da pesquisa julgam eficazes as

alternativas de desenvolvimento por eles adotadas.

3.2 Caracterizacao da organizacao, setor ou area

A organizagéo foco do estudo é de grande porte, atua no setor de bebidas ha onze
anos e é detentora de bebidas cujas marcas sdo amplamente conhecidas pela
sociedade por sua qualidade. Esta presente em grande parte do Brasil, possui varias
fabricas e centros de distribuicdes. Sua cultura € considerada forte pelos
concorrentes e pela propria Administracao Central. A pesquisa foi aplicada no centro
de distribuicdo do Distrito Federal, responsavel por atender Brasilia e seu entorno. O
centro de distribuicdo conta com cerca de 300 funcionarios divididos em cinco areas:
Vendas, Recursos Humanos, Administrativo Financeiro, Logistica e Marketing. A
area de Vendas é sua area fim e todas as outras sao definidas como de suporte.

A empresa nao foi identificada, com isso detalhes sobre ela ndo foram apontados.
Para a realizagéo do estudo, foi acordado sigilo com seus dirigentes, sendo assim, a

empresa foi identificada como “empresa” e “companhia” ao longo deste estudo.

3.3 Populacédo e amostra

O universo de estudo caracterizou-se por uma populacdo de 8 funcionarios do
centro de distribui¢do localizado no Distrito Federal, sendo eles 7 funcionarios que
ocupam um cargo de supervisado e 1 analista de Recursos Humanos. O perfil dos
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ocupantes de cargos de supervisdo, que no estudo sdo denominados como
“gestores” ou “gerentes”, encontra-se no Quadro 2. Os gestores participantes do
estudo foram definidos de acordo com os critérios intencionalidade e acessibilidade.
A definicdo do numero de participantes do estudo se deu de maneira flexivel, dando-
se 0 campo de investigagdo como suficientemente abordado no momento em que 0s
dados coletados ndo apresentaram divergéncias significativas daqueles ja

analisados. Sendo assim, o numero final de participantes foi determinado pelo

percurso.
Cargo Quantidade
Gerente de Vendas 3
Gerente de Distribuicdo Direta 1
Gerente de Trade Marketing 1
Coordenador de Distribuicdo 1
Supervisor de Vendas 1
Sexo Quantidade
Feminino 1
Masculino 6
Tempo de Companhia Quantidade
Abaixo de 4 anos 1
Entre 4 e 8 anos 3
Entre 9 e 10 anos 2
Acima de 10 anos 1
Quantidade de subordinados | Quantidade
Abaixo de 50 5
Acima de 50 2

Quadro 2: Perfil dos gestores participantes do estudo
Fonte: Elaborado pela autora.

3.4 Caracterizacao dos instrumentos de pesquisa

Neste estudo foi utilizado o roteiro de entrevista semi-estruturado como instrumento
de pesquisa, que definiu alguns dos pontos que devem ser abordados pelo

pesquisador na conducéo da entrevista.
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3.4.1 Roteiro de entrevista

O roteiro de entrevista serviu como orientacdo ao pesquisador na conducdo da
entrevista, e foi composto por trés secbes: a primeira em que foi feito o
agradecimento ao participante pela colaboracdo com o estudo, a explicagcdo do
formato e do objetivo da entrevista, sendo solicitada a colaboracdo do participante
com o fornecimento das informacgdes necessarias, e ainda a explicacdo de como se
deu o uso daquelas informacdes e garantia de discricdo e resguardo de informacdes
sigilosas. A segunda foi composta pelas perguntas que buscaram identificar as
competéncias relevantes para a atuacdo enquanto gestor, a terceira, onde foram
investigados os meios utilizados para o desenvolvimento de competéncias
gerenciais pelo individuo ou pela &rea de Recursos Humanos e ainda foi verificada a
percepcdo dos participantes quanto a efetividade dos meios por eles citados. Por
fim, a quarta secdo contou com espaco livre para abordagem de pontos nao tratados
ao longo do roteiro de entrevista e com o0 agradecimento pela participacdo do

individuo no estudo.

O instrumento foi elaborado com base na literatura consulta para a realizacdo do

estudo, e com o intuito de atender aos objetivos de pesquisa.

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

A fim de identificar os meios utilizados pelos gerentes e pelos profissionais de
Recursos Humanos para o desenvolvimento de competéncias gerenciais foram
realizadas entrevistas com ocupantes de cargos gerenciais e profissionais da area
de Recursos Humanos para averiguar quais 0s meios e a efetividade desses meios

no desenvolvimento das competéncias gerenciais.

As entrevistas tiveram como intuito identificar quais sdo 0s meios de
desenvolvimento de competéncias gerenciais utilizados nas organizagdes escolhidas
para este estudo e analisar a efetividade dos meios apontados no desenvolvimento

de competéncias gerenciais. Foram conduzidas pelo proprio pesquisador, sendo o
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pesquisador o responsavel por agenda-las com os profissionais que compdem o

publico do estudo com a antecedéncia adequada.

As entrevistas aconteceram na propria organizacao e foram reservados cerca de 15

dias para a realizac&do das entrevistas.

As entrevistas foram gravadas na integra, por meio do uso de equipamento de
gravacao de &udio, com a devida autorizagdo do entrevistado. Posteriormente,

houve a transcricdo integral das entrevistas de forma literal.

A analise das informacdes transcritas da entrevista foi por meio da analise de
contelido que identifica os temas que surgiram no discurso e o que foi dito a respeito
daqueles temas (VERGARA, 2006), sendo a técnica aplicada sob uma abordagem

qualitativa.

Os dados analisados foram classificados de acordo com a frequéncia que foram
citados pelos entrevistados e sua relevancia para o desenvolvimento de

competéncias gerenciais.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Competéncias Gerenciais

As competéncias necessérias para o desenvolvimento de uma dada tarefa sédo
estabelecidas e limitadas pelo trabalho desenvolvido em um determinado cargo
(FLEURY; FLEURY, 2001). Com isso, o entendimento do papel exercido pelos
gestores na empresa e das caracteristicas de sua funcdo se deu por meio do
guestionamento contemplado na entrevista sobre suas principais atividades e
responsabilidades. Em seguida, buscou-se identificar quais eram as competéncias

demandas do gestor para o adequado desempenho de tais atribuicdes.

Competéncias podem ser entendidas como o resultado da aplicacdo das
qualificagbes do individuo no trabalho, sendo o desempenho do individuo esse
proprio resultado (BRANDAO, 1999). Abbad e Borges-Andrade (2004), ja trazem a
idéia de que a competéncia é composta pelas qualificacbes necessarias ao alcance
do resultado e o desempenho esperado do individuo. Para a identificacdo das
competéncias geréncias dos entrevistados, partiu-se do entendimento das
competéncias nessas duas frentes: qualificacdes e desempenho. As qualificacdes
foram entendidas como 0s conhecimentos necessarios para a execucado das
atribuicbes gerenciais, sendo questionados aos entrevistados quais 0S aspectos
técnicos demandados para a sua atuacao, enquanto a identificacdo dos aspectos

comportamentais demandados representou o0 desempenho esperado de um gerente.

Para a discussao dos resultados obtidos por meio da investigacdo sobre as
competéncias gerenciais consideradas relevantes pelos entrevistados, os diversos
fatores mencionados foram agrupados por categorias, de acordo com caracteristicas
comuns a esses fatores. Como exemplo da formacédo de categorias tem-se a
categoria “Ferramentas de Gestdo”, a qual agrupa o conhecimento do uso do
software Excel, o conhecimento do uso dos Sistemas da companhia e a aplicacao
do ciclo de gestdo (PDCA). A classificacdo em categorias facilita a visualizacdo dos

principais pontos citados pelos entrevistados, bem como a analise dos dados. Além
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disso, sédo apresentados o significado de cada categoria, a freqiéncia com que cada
um dos fatores que compdem a categoria sdo citados pelos participantes da
pesquisa e, por fim, exemplos dados por transcricbes literais de trechos das

entrevistas, que permitem melhor compreensao do contexto abordado.

4.1.1 Aspectos técnicos

Na compreensdo de competéncias de Durand (1998 apud BRANDAO;
GUIMARAES, 2001), estas sdo construidas com base em conhecimentos,
habilidades e atitudes, sendo o conhecimento definido como “saber o que fazer’ e
“por que fazer”, por meio da assimilacéo e estruturagao de uma série de informacdes
pelo individuo. Nesse sentido, foram apontados diferentes aspectos necessarios
para o cumprimento da rotina do trabalho dos gestores. O primeiro deles, diz
respeito ao uso adequado das ferramentas que geram os dados utilizados como
insumo para a execucao de atividades diarias e até mesmo para decisdes de cunho

estratégico, como é apresentado no Quadro 2.

Categoria Frequéncia
Ferramentas de Gestéo 6
Significado

Dominio no uso das ferramentas que geram as informacdes e dados necessarios para a
execuc¢do das atividades gerenciais

Trecho(s) exemplar(es)

"Primeiro a questdo de sistemas da companhia, para vocé saber onde buscar as
informacdes, através de um determinado sistema, que é o sistema que trabalha as
informagBes da companhia, esse é o ponto principal pra gente saber onde esta algumas
oportunidades.”

"Ajuda muito vocé ter o Excel avangado, facilita bastante nas andlises, nos controles, vocé
fica menos dependente das pessoas executarem essas tarefas pra vocé, entdo tem uma
flexibilidade bem maior”

Quadro 2
Fonte: Elaborado pela autora.

A rotina dos gestores, ainda que de diferentes funcfes, contempla o contato diario

com diversas informacdes referentes aos recursos internos disponiveis e a variaveis
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do mercado que afetam em sua atuacdo e na atuagédo de seu time para o alcance
dos resultados. Com isso, 0 uso das ferramentas que facilitem o acesso e o
processamento dessas informacdes, mostra-se de bastante relevancia, uma vez que
o conhecimento do software Excel e o conhecimento dos Sistemas internos da
empresa estdo entre os fatores que compdem 0s aspectos técnicos apresentados

com maior frequéncia.

A categoria “Raciocinio Logico” compreende os conhecimentos necessarios para
analise de dados e informacdes. Essa analise gera insumos necessarios para que o
gestor seja capaz de tomar decisbes necessarias para 0 desempenho de suas
atividades.Tal categoria € disposta no Quadro 3.

Categoria Frequéncia
Raciocinio Légico 6
Significado

Processamento de dados e informagBes que geram 0S iNSUMOS necessarios para a
atuacao adequada

Trecho(s) exemplar(es)

"...Ajuda muito o raciocinio légico e o conhecimento que vocé ganha por causa do

raciocinio légico, entdo, ah, sdo essas variaveis, vocé vai fechando o mapa mental e vocé
consegue acessar varias coisas ao mesmo tempo."

"...Todo conhecimento estatistico, matematico que vocé tiver extra € muito bom, por que
como a gente mexe com vendas, humeros e analises o tempo todo, isso também é muito
importante pra contribuir, abrir um pouco a sua cabeca pra esse lado mais analitico."

Quadro 3
Fonte: Elaborado pela autora.

Nesta categoria inclui-se conhecimentos matematicos, estatisticos e contabeis, uma
vez que o conhecimento numérico foi apontado como conhecimento necessario para
analise e tratamento dos dados e informagdes, porém, em nenhuma das vezes que
mencionado foi colocada a necessidade de um conhecimento profundo sobre esses

temas, como pode ser exemplificado pela fala de um dos entrevistados:

N&o é preciso conhecimento profundo contabil ou estatistico,
eu acho que vocé tem que ter uma formagéo béasica académica

gue te dé uma certa facilidade com numeros.

Além dos conhecimentos necessarios para a interpretacédo dos dados e informacdes,
existem conhecimentos que sdo demandados de acordo com a area de
conhecimento em que as atividades do gestor se encontram. Sendo assim, faz-se

necessaria a compreensao de conceitos especificos, e que variam de acordo com a
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area de atuacdo do gestor, como pode ser melhor compreendido com a observacao
do Quadro 4.

Categoria Frequéncia
Conhecimentos especificos da area de atuacao 4
Significado

Conhecimentos necessérios de acordo com a natureza das atividades da area de atuacao
do gestor

Trecho(s) exemplar(es)

"Tem que saber de logistica, tem que entender de or¢camento, tem que entender de
distribuicdo, sdo varios conceitos técnicos, enfim, que séo dentro de logistica.”

Quadro 4
Fonte: Elaborado pela autora.

Um ponto relevante sobre a gestdo da empresa € que esta possui processos que
permeiam todas as suas areas, sendo estes muito bem estruturados e seguidos de
maneira eficaz. Isso faz com que a compreenséao do funcionamento dos processos,
principalmente os da area de atuacdo do gestor, tenha importancia consideravel
para o bom desempenho das atividades, fazendo, inclusive, com que nado seja
necessario um conhecimento especifico profundo para a atuacédo do gestor, como

pode é relatado a seguir:

O processo ele ja existe, ele ja delimita muito bem o que vocé
precisa, o que deve e como fazer. Entdo o conhecimento
técnico da matéria, do assunto de vendas é importante, mas

nao é imprescindivel.

Por fim, alguns entrevistados, quando questionados sobre o0s aspectos técnicos
necessarios para o desempenho de sua funcéo, trouxeram fatores que melhor se
adequariam nos aspectos comportamentais, de acordo com a classificacéo utilizada
por esse estudo, que foram habilidade de negociacdo. Porém, em seguida
complementavam que, 0 aspecto técnico necessario encontrava-se na
fundamentacdo tedrica, nas técnicas necessarias para o desempenho dessas
habilidades, as quais também foram alocadas na categoria “Conhecimentos

especificos para a area de atuacao”.

O conhecimento do negocio, o conhecimento de mercado, o conhecimento da

estratégia da empresa e a visdo sistémica foram apontados como importantes
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fatores ndo s6 para o cumprimento das atividades gerenciais, mas também para o

direcionamento do time, como melhor detalhado no Quadro 5.

Categoria Frequéncia
Conhecimentos genéricos 9
Significado

Compreensao de conceitos gerais necessarios para a atuacao de um gerente.

Trecho(s) exemplar(es)

"...Naqueles momentos com o time vocé tem que mostrar um comportamento muito
positivo, liderar pelo exemplo, a todo momento exercitar o pensamento, na verdade
a maturidade sistémica, de como funciona o negdcio, as vezes ‘ndo, parceiro, tem
que abrir mao disso, por que n&o adianta vender e nao receber’. (...) Entdo essa
viséo sistémica, o vendedor e o0 supervisor ainda tem muito pouco. Até por que eles
conhecem muito daquele negécio, ndo conhecem o resto, entdo vocé tem que ter a
visdo sistémica, passar para o time."

Quadro 5
Fonte: Elaborado pela autora.

De modo geral, os resultados apresentados em relacdo aos aspectos técnicos da
atuacao dos gestores nao foram de percepcdo comum entre 0os entrevistados, uma
vez que os fatores que foram citados com maior frequéncia foram citados por
apenas 3 participantes, como é o caso do conhecimento em Excel. Um dos
possiveis motivos para tal ocorréncia é o fato de os participantes ndo atuarem todos
na mesma funcdo. Porém, tendo uma analise mais detalhada da pesquisa, observa-
se que ainda aqueles que ocupam a mesma fungdo mencionaram poucos fatores

em comum.

Observando-se os perfis gerenciais tracados pelos autores Oderich (2005) e
Echeveste et al. (1999), percebe-se uma predomindncia de aspectos
comportamentais, tendo baixa incidéncia de aspectos técnicos. Essa argumentacao
da sustento a uma das possibilidades de que o apontamento de poucos aspectos
técnicos se da pelo fato de que ndo é grande a relevancia dada a tais aspectos,

considerando-se as competéncias necessarias para a atividade gerencial.
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4.1.2 Aspectos comportamentais

Para a organizacdo dos fatores apontados pelos gestores entrevistados, foram
consideradas as caracteristicas do perfil gerencial desenvolvido por Oderich (2005),
Quadro 1, e do perfil proposto Echeveste et al. (1999), para a construcdo das
categorias, com base nos fatores apresentados pelos gestores. A distribuicdo
desses fatores se deu de acordo com a proximidade dos fatores apontados pelos
entrevistados com os itens dos perfis, sendo feitas as adaptacdes necessarias para
a adequada distribuicdo. Os significados das categorias foram desenvolvidos com
base na interpretacdo das informacfes geradas pelos entrevistados, buscando-se
apontar o que € comum aos fatores alocados em uma categoria. Também sé&o
apresentadas a soma das frequéncias com que cada fator da categoria foi
mencionado e transcricdes literais das entrevistas que exemplificam o fatores

presentes em cada categoria.

Ainda trabalhando com as trés dimensfes que apdiam competéncias definidas por
Durand (1998 apud BRANDAO; GUIMARAES, 2002), a habilidade pode ser
entendida como o uso produtivo do conhecimento e a capacidade de aplica-lo no
desempenho do trabalho. A atitude, por sua vez, aborda aspectos sociais e afetivos
que tém relacdo com o trabalho, inerentes a identificacdo do individuo aos valores
da organizacdo, e assim, atender aos padrOes de comportamento esperados para
alcancar os resultados, por meio do comprometimento e motivacdes necessarios. Os
fatores apontados pelos entrevistados que se referem a essas duas dimensdes, por
serem relacionadas a acbes e comportamentos dos individuos, serdo apresentados

como aspectos comportamentais do desempenho gerencial.

O conhecimento do negécio foi apontado como fator necessario para a composi¢ao
da visdo sistémica, uma vez que esse conhecimento colabora para a compreensao
de como as diversas areas interagem e dos demais fatores, o que leva ao
entendimento de como sua atuacao e a atuacdo do seu time impactam no resultado
de toda a empresa. Um dos gerentes participante da pesquisa, fala sobre a
importancia do conhecimento do negdcio para a transmissdo do impacto da atuacéo

ao time:
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Vamos no Gerente de Vendas, a primeira coisa € conhecer o
negocio, se o GV ndo conhece o0 negdcio todo, nado fez rota da
logistica, na época que era supervisor ndo olhou bastante
vendas, ndo aproveitou pra ter um relacionamento com outras
areas, se ele ndo conhece todo o fluxo da companhia, ele vai

ser um GV incapaz de passar essa mensagem para o time.

Em se tratando de um dos pontos que impactam no relacionamento do gestor com o
seu time, tem-se a categoria “Capacidade de trabalhar em equipe”, a qual engloba
os fatores apontados pelos gerentes entrevistados como necessérios para 0
adequado trabalho junto ao time, seja este composto por seus subordinados ou por
seus pares e superiores. O Quadro 6 mostra algumas habilidades e atitudes
necessarias para o trabalho em equipe, bem como a importancia do trabalho em

equipe para o alcance do resultado, por meio de exemplos extraidos das entrevistas

realizadas.
Categoria Frequéncia
Capacidade de trabalhar em equipe 5
Significado

Lidar adequadamente com o0s integrantes dos times dos quais participa,
contribuindo e mobilizando os demais para o alcance do objetivo comum.

Trecho(s) exemplar(es)

"Pensando no relacionamento com a equipe, vocé tem que passar que vocé
esta junto com o time, para ele sentir seguranca no lider. E ele sentir que vocé
esta presente, estd brigando por ele no dia-a-dia. Ai vocé comeca a ter a
confianga dele, e os resultados automaticamente acontecem, sem grandes
esforcos. "

"Por que no final das contas, a somatdria dos pares € o resultado do nosso
chefe imediato, que é o GDD, o Gerente de distribuicdo direta, entdo quando
vocé tem uma lideranca com os pares, quando vocé tem um bom
relacionamento com os pares, entdo 0 negdécio prospera, o todo prospera bem
melhor do que se cada um estivesse cuidando do proprio negocio."

Quadro 6
Fonte: Elaborado pela autora.

As atribuicbes e responsabilidades dos gestores fazem com que estes lidem
frequentemente com situagbes e problemas diversos em sua rotina, que muitas
vezes nao foram vividos anteriormente. A prépria empresa proporciona mudancgas
constantes e rapidas, uma vez que a velocidade do desenvolvimento e crescimento

dos funcionarios € significativa, o que gera elevada rotatividade entre os cargos e
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outras mudangas, como de area de atuacdo ou até mesmo de regido geografica.
Nesse contexto, 0s gestores da empresa se vém constantemente diante de novos
desafios, sendo necessario adaptar comportamentos e adquirir conhecimentos que
permitam o alcance de suas metas. No Quadro 7 pode-se observar a percepcao

sobre a importancia da flexibilidade e da adaptabilidade.

Categoria Frequéncia
Flexibilidade 3)
Significado

Habilidade de lidar com adversidades, adptando-se ao ambiente e as condi¢cfes deste

Trecho(s) exemplar(es)

"Flexibilidade, até por que pra vocé fazer uma boa negociagdo vocé tem que ser
flexivel, e adaptabilidade, esse é um ponto bem importante da companhia, até por
gue muda muito e a gente tem que se adaptar muito rapido as novas coisas que a
companhia pensa, aos novos lugares que a companhia te manda, entédo
adaptabilidade é bem importante pra um gerente na companhia."

Quadro 7
Fonte: Elaborado pela autora.

Como citado pelos préprios participantes das entrevistas e afirmado por autores
como Bitencour (2001), os gerentes possuem papel fundamental para o alcance dos
objetivos organizacionais, uma vez que proporcionam o direcionamento das praticas
organizacionais para uma gestdo mais adequada a estratégia competitiva da
empresa, ja que tal direcionamento faz com que a gestdo seja mais efetiva. Com
isso, o desempenho adequado das atividades gerenciais € um grande desafio, uma
vez que tais atividades sao realizadas em ritmo implacavel, possuem curta duracao,
sdo fragmentadas e diversas, sendo os proprios gestores quem definem como seu
tempo deve ser utilizado, (MINTZBERG, 1973 apud DAVEL; MELO, 2005), nao
tendo, assim, uma rotina fixa a ser seguida Tais caracteristicas de seu trabalho
exigem que o0 gerente saiba gerir suas atividades, tendo a habilidade de prioriza-las

e focar naquilo que Ihe trara maior resultado, como € relatado no depoimento a

sequir.

Entdo, €, eu acho que a capacidade de priorizacao e de colocar
energia nas coisas mais relevantes, € uma das grandes
caracteristicas necesséarias s0 que existe toda uma parte

técnica por tras disso, né? Pra vocé saber o que é mais
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relevante, vocé precisa conhecer muito da operacdo e saber
gual ferramenta, saber qual parafuso vocé precisa apertar que
vai te trazer um resultado maior. Entdo vocé precisa saber que
se eu aperto esse parafuso ele vai me trazer tanto, se eu
apertar aguele ele vai me trazer 10 vezes mais, entdao eu tenho
que apertar ele, se eu s6 tenho tempo de apertar um parafuso

eu tenho que apertar o que vai me trazer 10 vezes mais.

Outro aspecto relevante em relacdo as atividades gerenciais € a complexidade
delas, uma vez que os gerentes lidam ndo s6 com problemas inerentes a operagao
como com problemas dos proprios funcionarios. Com isso, outros fatores apontados
pelos entrevistados como importantes para o desempenho da atividade gerencial
sdo a inteligéncia emocional e a maturidade. Todos esses fatores referentes aos
comportamentos necessarios para o adequado gerenciamento e desempenho de
algumas das atribuigbes gerenciais foram agrupados na categoria “Dominio
pessoal’, uma vez que tais fatores sado inerentes a capacidade de direcionamento
das atitudes e emocbes por parte do gestor.O Quadro 8 traz as informacdes e

exemplos desta categoria.

Categoria Frequéncia
Dominio pessoal 8
Significado

Capacidade de autogerenciamento; direcionamento das atitudes e emocoes para a
execucéo das atividades de sua responsabilidade.

Trecho(s) exemplar(es)

"Eu acho que, tem algumas coisas: primeiro é foco. Vocé tem que ser muito
focado, quando vocé esta gerenciando, existem milhdes de demandas que sao de
responsabilidade sua, entdo vocé tem que saber focar e saber priorizar as coisas
direitinho. E ndo é sO fazer as coisas certas, do jeito certo, no tempo certo. Tem
gue ter maturidade pra encarar pra saber perder, pra encarar os problemas e nédo
deixar que eles afetem o time."

Quadro 8
Fonte: Elaborado pela autora.
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O gestor esta constantemente relacionando-se com pessoas, sejam elas integrantes
do seu time, seus pares, gestores, clientes, demais funcionarios da organizagéo
entre outros. Tais relacionamentos requerem habilidades e atitudes especificas para
a adequada interagcdo com essas pessoas. A categoria “Habilidade Interpessoal”
agrupa fatores citados pelos participantes da pesquisa como essenciais para 0
sucesso a manutencado de um bom relacionamento com seu time e com as demais

areas. O Quadro 9 ilustra essa categoria.

Categoria Frequéncia
Habilidade interpessoal 20
Significado

Capacidade de lidar com diferentes perfis, comunicando-se de maneira clara e
respeitosa, mantendo um relacionamento adequado com o time e outros.

Trecho(s) exemplar(es)

"...Eu falava de forma errada com ela, sempre exigindo o melhor dela, e sdo
pessoas. Entédo vocé nao pode perder o discurso pela forma, vocé tem que
tomar muito cuidado com isso. E preciso também entender o modo de pensar
do outro, para saber argumentar da maneira certa com aquela pessoa."

Quadro 9
Fonte: Elaborado pela autora.

Como ja mencionado, os gerentes exercem papel fundamental para que os
resultados sejam atingidos por meio das pessoas, para 0 alcance dos objetivos
organizacionais. Davel e Melo (2005, p. 37) afirmam que “os gerentes favorecem a
execucao de um trabalho em quantidade e qualidade suficientes para a manutencao
da cooperagéo e a garantia da reproducao das relagdes sociais”. Nesse sentido, a
categoria “Capacidade de aprender, liderar e educar’ (Quadro 10) apresenta 0s
fatores relacionados aos comportamentos necessarios ao gerente para conducdo
das pessoas ao alcance dos resultados, ainda tratando de aspectos importantes
como a habilidade de orientar o time e de estar disposto a aprender constantemente.
A apresentacdo desta categoria também sera composta com exemplos dos fatores

apontados com maior frequéncia.



Categoria

Frequéncia

Capacidade de aprender, liderar e educar

21

Significado

Atitudes do gestor que levam a conducéo das pessoas ao alcance do

s resultados.

Fatores

Trechos Exemplares

Frequéncia

Lideranca pelo exemplo

"Primeiro a lideranca pelo exemplo
pessoal, ndo adianta eu querer cobrar
alguma coisa do time se eu mesmo nao
fagco por onde. Se eu sou o primeiro a ndo
cumprir o horario como eu quero cobrar
do meu vendedor que ele chegue no
horario?"

Demonstrar aderéncia
a cultura

"E preciso estar de acordo com os valores
e principios da cultura da companhia, ndo
s6 para transmiti-los pro time, mas para
agir da maneira certa, tomando as
decisbes certas."

Fazer com que o time
faca

"Eu acho que o grande lider, a grande
sacada dele e saber fazer as pessoas
fazerem. O lider é saber fazer. Ele néo vai
conseguir fazer sozinho, o técnico faz, o
analista faz, o lider faz fazer."

Querer aprender

"...Esse é outro ponto, a flexibilidade pra
vocé aprender as coisas, entéo é a
abertura que vocé se da pra aprender
novos mundos o tempo inteiro."

Quadro 10

Fonte: Elaborado pela autora.
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Antonello (2005) destaca a grande variedade e a divergéncia das competéncias

exigidas pelos gerentes. A diversidade de competéncias levantadas por meio da

aplicacado da pesquisa com gerentes do presente estudo corrobora a afirmacéo de

Antonello.

4.1.3 Relevancia dos aspectos técnicos e comportamentais

O roteiro de entrevista foi conduzido e estruturado de modo que a abordagem sobre

as competéncias gerenciais relevantes para o exercicio da funcdo se encerrasse

com a investigacao sobre a relevancia dos aspectos técnicos e comportamentais,

guestionando se, comparativamente, algum desses aspectos teria maior relevancia
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para o sucesso do exercicio da funcdo gerencial frente ao outro. As respostas

obtidas levam ao resultado exposto pela tabela 1

Tabela 1: Aspecto de maior relevincia para o desempenho da funcéo gerencial

Quantidade
de respostas

Aspecto

Comportamental | 4

Ambos 2

Técnico 1

Fonte: Elaborado pela autora.

Os aspectos comportamentais foram destacados pelos entrevistados uma vez que
representam as habilidades necessarias para o gerente mobilizar seu time e lidar
com as adversidades do dia a dia de trabalho. Outro argumento levantado € que os
problemas de ordem técnica nao sado significativamente complexos, néo

demandando um desenvolvimento profundo de aspectos técnicos.

A investigacdo sobre as competéncias necessarias para o exercicio da funcéo
gerencial propiciou o contexto adequado para a identificagdo dos meios de
aprendizagem que, ao longo da carreira do gestor, foram relevantes para o
desenvolvimento de tais competéncias, sendo essa identificacdo o foco desse
estudo. O resultado sobre os meios de aprendizagem, tanto formais como informais,

apontados como relevantes pelos gerentes entrevistados € apresentado nos

préoximos topicos.

4.2 Meios de aprendizagem

Como amplamente abordado nos tépicos anteriores e na busca bibliografica
realizada anteriormente a realizacdo da pesquisa, 0s gestores possuem papel
fundamental na promocdo das condicbes necessarias para o0 alcance dos
resultados, que levam a organizacdo a atingir seus objetivos organizacionais. A
relevancia do papel do gerente faz com que, cada vez mais, a preocupacdo das
organizacdes esteja voltada para o investimento em meios que promovam a

aguisicdo de conhecimentos e o desenvolvimento dos gerentes. O desenvolvimento



43

de competéncias gerenciais passa a ser necessario ndo s6 para o adequado
desempenho das atribuicdes dos gestores, mas também como forma de assegurar

vantagens competitivas Unicas a essas instituicdes (DAVEL; MELO, 2005).

A aprendizagem esta amplamente vinculada ao desenvolvimento de competéncias
por parte do individuo, como é exposto por Freitas e Branddo (2005) que
considerarem que a competéncia é resultado da aplicacdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes que o individuo adquire por meio de processos de

aprendizagem, sejam esses processos formais ou informais.

A fim de identificar os meios que impactaram no desenvolvimento das competéncias
gerenciais dos gestores participantes da pesquisa, foram contempladas na
entrevista trés perguntas principais sobre o assunto. A primeira delas foi: “Como foi o
Seu preparo para ocupar um cargo gerencial?”, sendo que seu intuito era verificar
quais experiéncias foram relevantes para a formacgéo do entrevistado como gestor,
nao importando se essas experiéncias foram voltadas para o desenvolvimento de
competéncias ou mesmo se aprendizagem se deu formalmente ou informalmente. O
segundo questionamento, iniciado pelo nivelamento do conceito de meios informais
de aprendizagem, ja direcionava para que O entrevistado apontasse 0S meios
formais direcionados para o desenvolvimento de competéncias gerenciais, sendo
estes proporcionados pela empresa ou vivenciados fora dela. A terceira pergunta
com foco no entendimento do desenvolvimento de competéncias gerenciais foi
voltada para a identificacdo dos meios informais que proporcionaram tal
desenvolvimento, seguindo a mesma logica da anterior, em que foi nivelado o

conceito e investigado sobre experiéncias dentro e fora do ambiente organizacional.

4.2.1 Meios formais de aprendizagem

Os meios formais de aprendizagem s&o caracterizados por serem geralmente de
responsabilidade da area de Recursos Humanos de uma organizacao, utilizando de
atividades propositalmente desenvolvidas para promover a aprendizagem, tendo o
individuo restrita autodirecdo e geralmente mediadas pela organizagdo (DUTRA,
2011).
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Na organizagdo em que se passa o0 estudo, os treinamentos estdo estruturados em 3
eixos principais: integragdo na companhia, integragdo na fungéo e treinamento na
funcdo. A integracdo na companhia € um treinamento voltado para que o funcionario
conheca o0 que a empresa prega, 0 que ela valoriza, sendo pontos mais relacionados
a cultura da organizacdo. A integracdo na funcéo é o treinamento especifico para o
funcionario desempenhar a funcdo em que foi alocado, sendo que seu escopo €
definido pela diretoria de recursos humanos nacional, e desdobrado para as
unidades com o conteudo especifico a ser transmitido ao funcionario, como deve ser
passado e qual deve ser o cargo responsavel por passar aquele conhecimento. O
treinamento na funcéo trata da reciclagem de conceitos, sendo que a unidade tem
liberdade para definir o escopo desses treinamentos de acordo com a necessidade
identificada pelos gestores. Para a identificacdo de tais necessidades de
treinamento, ndo h& uma ferramenta especifica, sendo influenciado por variaveis

como a defasagem de conhecimento da area pela saida de um integrante.

Ha ainda workshops para cada uma das areas e reunides de desdobramento, os
quais sdo previstos pelo programa de gestdo da companhia, devendo acontecer de

acordo com uma determinada periodicidade ao longo do ano.

Para a identificacdo da percepcdo dos entrevistados sobre o0s treinamentos
trabalhados pela companhia, foi questionado aos entrevistados quais foram os
meios formais de aprendizagem relevantes para a formacdo do entrevistado
enguanto gestor, e ainda, os principais temas abordados nessas capacitacoes e 0
formato como o contetdo foi abordado. Os participantes da pesquisa citaram uma
série de programas que se caracterizam como meios formais de aprendizagem.Tais
eventos foram agrupados em categorias, de acordo com exemplos encontrados na
literatura. O Quadro 11 apresenta as categorias em que foram agrupados os eventos
citados, os significados de cada categoria, bem como a frequéncia com que cada
categoria foi mencionada sendo que, o maior valor que a frequéncia podera ter &
igual ao namero de participantes, 7, uma vez que, tendo sido citado um ou mais
eventos que se encaixem na categoria pelo entrevistado, foi considerada como uma

citacdo para esta categoria.
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Continua
Categoria Significado Trecho(s) Exemplar(es) Frequéncia
o "O treinamento do trainee sdo 10 meses,
Capacitacdes
sendo 5 meses bastante estruturados
voltadas para a

Treinamentos

transmissao de

naquele formato de sala de aula. Onde vocé
conhece todas as areas da companhia, faz

i conhecimentos e g ~ 7

Técnicos P L relatorios, resumos, apresentacfes, tanto
tecnicas necessarias ara vocé absorver o conteddo, como
para a execucgéo das P . : ~ :
atividades f[ambem para gerar discussdo, propostas,

' idéias de melhoria."
Capacitacbes com o | "Participei do ‘Treinamento de Liderang¢a’ no
intuito de promover | ano passado. Foi muito TOP, resumindo.
, o desenvolvimento | Em especifico mesmo, assim, pra gente

Treinamentos . : .

: de aspectos | saber lidar com o time, como a gente motiva | 6

Comportamentais . . .
comportamentais a equipe, como construir as melhores
necessarios para a | equipes, essa parte voltada para gestdo de
atuacao do gestor pessoas."

"Quando esse treinamento € bem feito com
prioridade 100%, a gente vé que a gente
Capacitacdes colhe frutos la na frente de encarreiramento
P & das pessoas. Entdo, introduz a pessoa
~ voltadas para a

Integracéo/ iniciacio de  um dentro dos valores e da cultura da

Treinamento na|. . . | companhia, a pessoa entende o0 que € 0|5

~ individuo na Cia -

Funcao nosso negacio, aonde ela pode chegar. E
e/ou em uma nova . ~ .

~ tem o treinamento na fungéo, que é mostrar
funcéo . Al
tecnicamente como ele vai lidar com as
demandas, bem como com os funcionarios,
com os pares e com os clientes. "
"Um outro também muito legal foi um
o workshop de negociacdo que foi dado pra
Capacitacbes que . X L
. todos aqui da Regional, ai veio uma pessoa
envolvem a pratica .
S de fora deu todo esse treinamento de

Workshops (vivéncia, o P L 2|2

: ~ negociagdo, passou varias técnicas. E é

experimentacao) do . .
muito legal por que a companhia se

assunto exposto. . ~
preocupa muito com essa questdao de

técnica."

"Entdo a gente tem a nossa convengao que
Encontro para a | acontece todos os anos, onde é desdobrado
exposicao e | quais sdo os resultados, e qual o
discussédo de | planejamento estratégico. Acaba que essas
o assuntos de | informacbes, essa convencdo, ela gera

Reunides/ . . : )

Convencdes interesse da | também muito conhecimento para que a |2
Companhia e | gente possa tocar e gerenciar 0 NOSSO
relacionados a rotina | neg6cio num periodo, o que é fundamental
de trabalho do | pra vocé entender qual € o seu negdcio, 0
gestor. gue vocé precisa fazer e qual € o seu papel

dentro do negdcio. "
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Conclusao

Aprendizagem formal | realizadas for a da | I4, e muito intenso, o
fora da Cia Companhia citadas | tempo inteiro com

"...Na verdade nao
curso especifico,
mas a minha outra
experiéncia de
trabalno sim, na
empresa Junior. Eu
Capacitacoes passei 2 anos e meio

pelos entrevistados. | treinamento, estudo,
desenvolvimento de
novas ferramentas,
pegando experiéncia
pelos projetos, tendo
experiéncia com
outras &reas."

Quadro 11: Meios formais de aprendizagem identificados
Fonte: Elaborado pela autora.

Os treinamentos técnicos citados pelos entrevistados foram aqueles com o intuito de
transmitir conhecimentos sobre as areas da companhia, ferramentas de gestéo,
sistemas, conceitos, entre outros necessarios para a execucao das atividades
diarias. Sendo assim, foram voltados para o desenvolvimento dos aspectos técnicos

das competéncias gerenciais.

A percepcdo sobre o impacto dos treinamentos técnicos na compreensao e
capacidade de aplicacdo do conteudo transmitido foi impactada por alguns fatores
presentes no formato como os treinamentos foram estruturados e em sua condug&o.
Grande parte dos entrevistados ressaltou que a conducdo dos treinamentos por
gerentes de posi¢cdes hierarquicas mais elevadas contribuiu em muito para a
compreensao do tema abordado e também para o melhor entendimento do negdcio
da companhia, sendo também relevante para o aprendizado a utlizacdo de
exemplos do dia a dia e a apresentacao de resultados da empresa, uma vez que
permite que se faca a ligacéo entre sua realidade de trabalho e o contetdo que esta
sendo trabalho. Também foi dado destaque a importancia do incentivo a discusséao,
ainda que a maior parte do treinamento se dé apenas pela exposi¢cdo oral do

conhecimento.

Outro ponto que se mostrou relevante para a absor¢do do conteudo proposto, foi a
aplicacdo de atividades relacionadas ao tema, como exercicios e até mesmo
desenvolvimento de projetos, durante ou apos a realizacdo deste. A execucdo de

tais atividades permitiu que os gerentes aplicassem o0os conhecimentos obtidos no
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curso em contextos similares aos que vivenciam em sua rotina, ou mesmo em
projetos a serem de fato utilizados em seu trabalho. Isso permite que eles verifiguem
os beneficios e 0 que pode ser aprimorado para a aplicacdo do conceito aprendido,

como é exemplificado pelo depoimento de um gestor:

O que eu acho € que quando vocé chega em um determinado
cargo, € que 0s conceitos, vocé recebeu 0s conceitos e alguns
cases sobre um determinado assunto, junto com um grupo de
pessoas que Vvocé possa compartilhar os conceitos e a
resolugdo do case, € muito melhor que um treinamento,
entendeu? Vocé aprende com o case, aprende com a reposta
depois que vem do case, e aprende com a discussao que vem
do grupo, que as vezes a resposta € melhor do que a que veio
do case. Entdo, para mim a partir de um determinado
momento, eu acho que assim fica mais importante, vocé fazer
uma turma muito boa, de pessoas que conhecem um assunto,

e a discussao dessas pessoas.

Semelhante ao contexto apresentado, o estudo de Ruas e Comini (2007) mostra que
0 meio encontrada por programas de pés-graduacdo em formacdo gerencial para
contornar as contornar as criticas a predominancia de uma visdo académica e
tedrica nesses programas, foi a utilizacdo inovacdes pedagdgicas voltadas para a
pratica. Foram trabalhadas atividades como jogos de empresa, simulacbes de
laboratorio, estudos de caso, visitas técnicas, entre outras estratégias, as quais sao
geralmente utilizadas em programas de Treinamento, Desenvolvimento e Educagéo,
no intuito de aproximar os participantes da problematica empresarial. Como
resultado do estudo, apontou-se a grande contribuicdo técnica e intelectual dos
programas de pés-graduacdo gerencial porém, aspectos mais voltados a realidade
do ambiente de trabalho exigidos dos gerentes nao foram trabalhados de maneira

satisfatoria.

Os principais pontos ressaltados pelos entrevistados quanto a contribuicdo dos
treinamentos técnicos foram a atualizacdo do conhecimento, seja sobre conceitos
gue ja conhecia ou sobre novas praticas de mercado, compreensdo de técnicas e
ferramentas que, ainda que apds o treinamento ndo sejam aplicados da maneira

ideal, auxiliam a ver o trabalho do dia a dia por uma nova perspectiva. Citaram ainda
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melhor entendimento do negdcio da companhia e do mercado, além de ampliagdo

da visao sistémica.

Em se tratando dos treinamentos comportamentais, o principal foco destes
treinamentos € dado ao desenvolvimento de competéncias de lideranca, sendo que
neles séo trabalhados conceitos importantes para a constru¢cdo e manutencdo da
equipe e sobre o que € necesséario para direcionar o time para o alcance dos
resultados. A lideranca € um dos principais pontos presentes na cultura da empresa,
com isso, € dada bastante énfase a importancia dessa competéncia para o
funcionamento do negdcio. Existem varios treinamentos voltados para a lideranca
oferecidos pela empresa, que ocorrem ao longo da trajetéria do funcionario, de
acordo com 0s cargos que este passa a ocupar. Existe um programa que € voltado
especificamente para a preparacdo daqueles funcionarios que, por meio de um
processo de selecdo interna, estdo aptos a ocupar cargos gerenciais. Um gerente

expde o que é tratado nesse programa:

Nesse treinamento é abordado principalmente, lideranca. E o
fundamental. Entdo o treinamento, o principal assunto
abordado nesse treinamento € o de lideranca, que ¢é
justamente o que vai te dar condi¢cdes de conduzir o time, e ai
tem uma série de assuntos nesse treinamento que se

encaixam ao tema lideranca, como motivacao, feedback, enfim.

Outros dois gestores, um cujo cargo é de nivel hierarquico elevado e outro que foi
selecionado por meio do programa trainee, comentaram sobre a relevancia de
treinamentos diferenciados dos quais participaram. Esses treinamentos foram
conduzidos por empresas externas, com formato bastante distinto do tradicional, em
que, por meio da aplicacdo de questionarios, busca-se identificar o perfil de
lideranca dos participantes, trazendo a explicacdo de como cada perfil impacta
positivamente e negativamente no time, além de apontar quais 0s principais pontos
a serem desenvolvidos pelos gestores para a melhor conducédo do time. Um gestor

relata o impacto desse treinamento:

Entdo esse treinamento foi 6timo pra mim, por que vocé tendo
nocdo de quais sdo suas caracteristicas pessoais que te

ajudam, e ai vocé tem que potencializar, e as que te
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atrapalham, e vocé tem que lutar contra elas. O dificil &,
guando as coisas estao claras na sua cabeca, como tornar iSso
para os outros claro. Por isso que eu bato muito nesse
treinamento, por que ele foi um treinamento que te ajuda a ser
um lider melhor, e sendo um lider melhor, a sua conducgéo do

time acaba sendo melhor.

Destaca-se alguns entrevistados apontaram como treinamentos voltados para o
desenvolvido de aspectos comportamentais da lideranca capacitacées que melhor
se encaixariam nos treinamentos técnicos, uma vez que o contetdo do programa
era voltado para a compreensdo do funcionamento das areas. Eles afirmaram que
por tais treinamentos serem conduzidos por gestores dessas, muitas experiéncias
de lideranca eram compartilhadas pelos instrutores, os quais exemplificavam acdes,
decisbGes e comportamentos que tiveram em determinadas situa¢cdes, como mostra a

fala de um dos entrevistados:

Na verdade esse treinamento era dado por pessoas que Sao
grades bem altos, e ndo era bem lideranca, ele era todas as
areas, e cada pessoa de uma area para falar da sua area, eles
passavam varios conhecimentos da area de atuacédo deles e ai
acabavam citando exemplos deles, e acabavam falando de
lideranca. Foi um treinamento muito bacana, me deu uma visédo
ampla da companhia, entender como as coisas funcionam.
Falou muito de cultura, a equipe que estava fazendo o

treinamento também era muito boa, teve muita discussao.

A troca de experiéncias foi um ponto amplamente citado pelos participantes, ndo sé
em relacdo as experiéncias compartilhadas pela pessoa que estava conduzindo o
treinamento, mas principalmente, entre as pessoas que estavam sendo treinadas.
Isso por que varios desses treinamentos sdo realizados com participacdo de
pessoas de diferentes areas da companhia e até mesmo de diferentes regides
demograficas. Um entrevistado fala sobre a contribuicdo dessa troca de

experiéncias:

“O ponto principal desse treinamento, ndo era tanto a pessoa

gue estava la na frente, mas a troca de experiéncia entre 0s
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grupos, gerentes de outras areas, entdo as vezes vocé estava
falando da sua equipe de recursos humanos, ele estava
falando da equipe dele de vendas, ou de logistica, e essa troca
de realidade, de experiéncias, através dos exercicios que eram
propostos pelo treinamento, isso foi muito bom. Entdo o
treinamento era um treinamento muito bem feito com
dindmicas, e, dentro dessas dinamicas, eu acredito que
aprendia muito mais do que propriamente quando a pessoa
estava |4 na frente falando, apenas ‘x,y,z. As vezes a Unica
pessoa que estava la na frente falando, ela tinha somente a
realidade dela, quando vocé estava no grupo, tinham mais
realidades, as vezes muito parecidas, as vezes muito
diferentes, entdo essa visdo plural € que ajudava muito. A
pessoa |4 na frente passava o conteldo, vocé ajustava para a
sua realidade e quando vocé levava pro grupo, Vocé apurava
mais esse conhecimento e ja saia de la falando, cara, eu
preciso aplicar isso na minha equipe, eu preciso fazer isso na
minha area, vocé sai jA com muitas idéias préaticas para serem
colocadas em acédo. Diferente, ou talvez ndo no mesmo nivel
se Vocé somente assistisse a palestra, sem fazer os exercicios

que estimulem essa troca de experiéncias.”

A aprendizagem por experiéncia, sendo caracterizada como aquela que ocorre por
meio do compartilhamento de experiéncias no relacionamento com colegas, e 0
relato de estérias por parte dos individuos mais experientes, € um dos meios
informais de aprendizagem identificados por Leite et al. (2006) no estudo realizado
sobre tais meios. Com isso, percebe-se que o relato dos entrevistados da
aprendizagem por experiéncia proporcionada por esses treinamentos corrobora o
exposto por Antonello (2005), que afirma que a aprendizagem informal pode também

estar presente em programas formais de aprendizagem.

Vale ressaltar que, ndo sO para 0s treinamentos comportamentais, mas para a
grande maioria das categorias de meios formais apresentadas nesse estudo, foi
dada bastante énfase para a relevancia da troca de experiéncias para a absorcéo do
conteuado proposto, sendo que seis dos sete entrevistados colocaram, em algum
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momento, a troca de experiéncia como um dos fatores criticos para o sucesso da
capacitacdo, chegando a ser afirmado até como de maior importancia que os

préprios conceitos apresentados no treinamento.

A importancia dos treinamentos dados ao funcionario no momento que inicia sua
atividade na empresa, ou em uma nhova funcdo, é citada por cinco gestores
participantes da pesquisa. Tal importancia se da por que, de acordo com a
percepcao desses gestores, essas informagdes sdo cruciais para o entendimento do
funcionamento da empresa e aprendizado da funcdo ocupada, sendo que tais

treinamentos impactam significativamente no desempenho futuro do funcionério.

Os treinamentos na funcdo, que sao importantes pra vocé até
ndo quebrar tanto a cabeca, ou diminuir o tempo, a curva de
aprendizado, entdo esses ai sdo fundamentais pra vocé, nao é
pegar o atalho, mas pra vocé reduzir mesmo 0 tempo
necessario, pra vocé comecar a dar resultado antes do tempo

esperado.

Na percepcdo da area de Recursos Humanos, a principal contribuicdo que esses
treinamentos iniciais, seja na companhia ou em uma nova funcdo, traz € o
aprendizado do que foi bem trabalhado nesse treinamento e de quais foram as
oportunidades de melhoria, fazendo com que, no momento em que vai repassar 0s
treinamentos ao seu time, tenha consigo essas licbes aprendidas e garanta um
melhor treinamento para seus liderados, uma vez que, ndo s6 a area de RH é
responsavel por garantir que esses treinamentos acontecam com a qualidade

adequada, mas também os gestores de cada area.

Os entrevistados colocaram que, apesar de bem planejados, nem sempre o0s
treinamentos alcangcam o0s objetivos propostos, por algumas falhas em sua
execucao. Alguns foram os motivos para essas falhas, tais como a pouca atencao
dada pelas pessoas responsaveis em passar o treinamento, uma vez que, pela
guantidade de atividades, as pessoas nao conseguem parar para treinar ao outro, e,
guando feito, é feito de forma rapida, ndo adequada ao ritmo necessario para que a

pessoa compreenda suas atividades.

A representante da area de Recursos Humanos reconhece a existéncia das falhas

expostas pelos entrevistados e explica que existem dificuldades no cumprimento do
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planejado para o treinamento, as quais se devem menos por um nao envolvimento
das pessoas responsaveis pelo repasse do treinamento, que sdo avisadas sobre ele
com antecedéncia consideravel, e mais pela aparicdo de demandas emergentes,
gue sO podem ser resolvidas pela pessoa que estava alocada para a transmissao
daquele conteddo. Na ocorréncia de situagcfes como essa, procura-se adaptar a
programacao do treinando, antecipando outras aulas, quando possivel, porém, nem
sempre tais adaptacfes sdo viaveis, 0 que acaba por prejudicar o treinamento do
funcionario em questdo. Além disso, acredita-se que o0 principal impacto da ma
realizacdo desses treinamentos iniciais na formagdo dos gestores € um possivel
desalinhamento futuro em relagcéo a cultura da empresa, uma vez que, no momento
do treinamento, mais importante que a disseminacdo dos conhecimentos técnicos, e

a disseminacéao dos valores da companhia.

Outra questao apontada como falha pelos entrevistados foi a quantidade excessiva
de informacbes e teorias algumas vezes passadas nesse treinamento, nao
adequada a capacidade de absorcao do conteudo pelo treinando, naquele momento

de iniciacdo, conforme comenta um gestor:

Eu acho que o formato da integracdo na funcéo hoje nem
funcione tdo bem, por que ela € muito tedrica, envolve uma
série de coisas que de repente no seu dia a dia vocé nem vai

ter tanto contato.

Por outro lado, dois dos entrevistados entraram na companhia por meio de
programas que oferecem um preparo diferente das pessoas por ele selecionadas em
comparagao com os treinamentos oferecidos aos funcionarios que entram por meio
do processo de recrutamento e selecdo tradicional. Esses programas s&do o
programa trainee e o programa de estagio oferecidos pela empresa. Nesses
programas, 0 trainee ou estagiario passa por treinamentos voltados para a
compreensao do funcionamento da companhia como um todo, sendo que o
programa trainee, que possui abordagem mais aprofundada e complexa, tem
duracdo de cinco meses, enquanto o programa de estagio tem duracdo de cerca de
trés meses. Dois pontos foram apontados como relevantes para a efetividade desse
treinamento e por acabarem conferindo um diferencial ao longo de toda a trajetéria
do individuo. O primeiro foi o fato de o participante estar alocado exclusivamente no

treinamento, ndo sendo responsavel por outras atividades naquele periodo, a néo



53

ser as demandadas pelo treinamento. O segundo fator é que, a longa duracdo dos
treinamentos e a abordagem mais detalhada dos conceitos apresentados, em que o
participante chega a passar até trés dias conhecendo a uma mesma area, fazem
com que estes treinamentos tenham maior impacto em comparacdo aos demais,
vivenciados apos ele. Tais percepcdes dos entrevistados podem ser observadas nas
transcri¢cdes de trechos das entrevistas a seguir:

O do estagiario, com certeza mudou bastante. Foi um negdcio
qgue me colocou bem na frente dos que entraram sem esse
treinamento. Por que eu fui fazer tudo de tudo, antes de entrar,
de comecar a trabalhar, eu fiquei s6 treinando, eu so treinava
eu nado fazia mais nada, entdo eu fui em cada area, com o

gestor de cada area.

Saindo do trainee, isso € bem marcante, os treinamentos ja
ndo levam a mesma relevancia, dos treinamentos que
participei, todos eles ja ndo conseguiram imprimir a mesma
intensidade de aprendizado que esses programas pretendiam,
por uma coisa basica que é o tempo. Quando esses programas
duravam mais tempo, ele durava 2, 3 dias, diferente de 5
meses. Com isso, 0 resultado em comparacdo com o do
trainee, 0 que ele gera néo é tao significativo, mas sem duvida

nenhuma, é importante.

Os entrevistados, tanto gerentes quanto a analista de Recursos Humanos, néo
mencionaram se percebem que os treinamentos oferecidos como parte dos
programas de estagio e trainee sdo preparados e executados de maneira diferente
daqueles oferecidos aos funcionarios que entraram por meios tradicionais na
empresa, 0 que poderia ser outro fator que leve a diferenca de percepgao entre 0s

dois grupos de funcionarios.

Em se tratando dos Workshops, o principal ponto de contribuicdo, de acordo com as
pessoas que o mencionaram, foi a revisdo de uma competéncia, técnica ou até
mesmo ferramenta de forma bastante direcionada para a pratica, para a execugao

do aspecto trabalhado na capacitacdo em seu dia a dia de trabalho.
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Quanto as reunibes e convencdes, ainda que sua principal finalidade ndo seja a
capacitacdo em si de seus participantes, foi mencionado tantos pelos gerentes
guanto pelo representante de RH sua relevancia para o alinhamento de diretrizes e 0
aprendizado consequente desse alinhamento, além da troca de experiéncia entre

esses participantes.

Por fim, experiéncias vividas em trabalhos anteriores, desde treinamentos,
participacdo em atividades distintas das realizadas atualmente, desenvolvimento de
projetos, entre outros, foram citadas como relevantes pelo preparo que

proporcionaram para o desempenho das atividades hoje de responsabilidade gestor.

4.2.2 Efetividade dos meios formais de aprendizagem

Uma percepcdo compartilhada por varios participantes da pesquisa € que a
companhia esta constantemente proporcionando uma série de meios formais de
aprendizagem, o que demonstra que a empresa possui uma grande preocupacao

com a formacao de seus funcionarios.

E o0 que a gente vé é que a companhia se preocupa muito com
essa questdo do treinamento, entdo tem sempre alguns

momentos que sdo bem importantes na nossa formacao.

Sobre a efetividade dos meios formais no desenvolvimento de competéncias
importantes para o exercicio da funcéo gerencial, como a lideranca, houve algumas
opinides extremadas, sobre a auséncia de efetividade no desenvolvimento dessa

competéncia, como pode-se observar por meio da seguinte declaragao:

N&o existe treinar lideranga, isso n&o existe. A lideranca que eu
digo ndo nos, lideres, eu digo a lideranca da pessoa, a
competéncia lideranca. E muito dificil. Vocé tem que ganhar no
dia-a-dia. Vocé tem que ser uma pessoa que gueira escutar
feedback, do seu time, dos seus pares, do seu chefe, é assim
gue se ganha lideranca. N&o é, ah, vamos por aqui, lideranca
coercitiva, lideranca democratica, € bom saber, mas onde vocé
realmente desenvolve a sua lideranca € ouvindo as pessoas,
tendo bastante feedback, de todos os lados, 360 graus, ai que

vocé se desenvolve.
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Porém, a maior parte dos entrevistados entende que os meios formais de
aprendizagem s&o importantes para o desenvolvimento de competéncias gerenciais,

porém nao suficientes, como mostra a tabela 2:

Tabela 2: Efetividade dos meios formais no desenvolvimento de competéncias gerenciais

Efetivo N&o efetivo Importante,
mas ndo
suficiente
1 1 5

Fonte: Elaborado pela autora.

Ruas (2000) defende que os programas convencionais de formacédo e treinamento
ndo sao suficientes para atender as exigéncias do processo de aprendizagem de
competéncias gerenciais, por ndo conseguirem potencializar o nivel de desempenho
dos individuos que tomam parte deles, ja que neles sdo abordados recursos como
saberes, capacidades e habilidades, necesséarios para competéncias, mas nao as
competéncias em si, tendo entdo esses programas impactos restritos no
desenvolvimento de competéncias (ANTONELLO, 2005).

Os gestores participantes da pesquisa apresentam fatores como a distancia entre o
conceito apresentado e a realidade vivida pelos gestores na execucdo de suas
atribuicbes e no contato com o mercado impactam na dificuldade de aplicar o
conteddo transmitido em sua rotina de trabalho e, ainda, em desenvolver as
competéncias necessarias para sua atuacao. Schratz e Walker (1998, apud LEITE et
al, 2006), em seu estudo sobre a efetividade dos meios formais de aprendizagem,
apresenta essa distancia entre a teoria e a pratica como um dos pontos que

impactam na néo efetividade dos meios formais de aprendizagem.

A percepcdo dos meios formais como importantes para o desenvolvimento de
competéncias gerenciais, porém nao suficiente pode ser melhor compreendida com

a observacéo do exemplo presente na declaracao a seguir:

Imprescindivel, principalmente por que eu acho imprescindivel
vocé ter aquela cara de treinamento, né, chegar, coffee break,
lista de presenca, dever de casa, em alguns casos, para que
vocé de certa maneira desligue da sua realidade e se permita
aprender, estudar, gastar tempo com aquilo dali, refletir, tirando

um pouco das falsas urgéncias do dia-a-dia. Sem duvida
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nenhum ndo é o mais efetivo, mas é imprescindivel, como eu
disse. Entdo, o conhecimento que vocé tira ndo é so ali na
hora-aula, € 0 que vem depois, vocé tem oportunidade de
aplicar no seu dia-a-dia. Opa, aprendi isso. Testei, deu errado,
sera que era isso mesmo, sera que aprendi certo? Ou testei e

deu certo, vou fazer isso mais vezes.

A entrevista com a area de Recursos Humanos traz algumas consideracoes
bastante relevantes sobre a forma como vém o0s gerentes da companhia e a forma
como ocorre o0 desenvolvimento das competéncias gerenciais. Um dos pontos
ressaltados mais uma vez é colocado em torno da questdo da cultura da empresa, e
da importancia da aderéncia a ela. A entrevistada coloca que, se 0 gerente nao
apresenta uma postura de interesse no seu proprio desenvolvimento, o desejo de
aprender, comprometimento com a empresa e com as pessoas, de nada ir4 adiantar
o treinamento. Outro ponto relevante é que, para que a pessoa ocupe um cargo de
lideranca, ela foi avaliada com base nas competéncias que a companhia enxerga
como sendo necessarias, com isso, 0s treinamentos acabam acontecendo como
reforcos que a empresa da aos lideres a fim de lembra-los sobre o que € esperado

deles.

Fazendo o paralelo entre a percepgcdo exposta pelos gerentes participantes da
pesquisa e a maneira como a area de Recursos Humanos compreende a efetividade
dos meios formais de aprendizagem, percebe-se que ambas seguem uma linha
bastante similar na forma como enxergam os meios formais como importantes para
a formacgdo, porem ndo suficientes, como colocado pela analista de Recursos

Humanos entrevistada:

Os treinamentos, sozinhos, eles ndo significam praticamente
nada. De certa forma os treinamentos formais eles sé&o
reforcos. Mesmo quando um cara nunca fez um treinamento, é
a primeira vez que ele estda em um cargo de lideranca,
presume-se que por ele ter assumido um cargo de lideranca,
ele ja tinha alguns quesitos prévios que possibilitavam que ele
estivesse ali, naquele cargo de lideranca, entdo mesmo,
pensando s6 o treinamento, se a gente coloca um cara que ele

ndo € um bom gestor num treinamento vai ser 6timo pra
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reflexdo dele, pra ele entender onde ele tem errado, o que ele
pode mudar, por que o treinamento é isso, € pra gerar o
espirito de mudanca, é pra ativar na pessoa um qué de bom
lider que a gente acredita que ela tem, caso contrario ela nédo
seria gestora. A gente nunca faz com o intuito de formar a

pessoa em relagdo aquela competéncia.

Os resultados apresentados pela pesquisa deste estudo, entdo, estdo de acordo
com Schratz e Walker (1998, apud LEITE et al, 2006), que, em seu estudo, relata
gue os participantes apontam como relevante o fundamento adquirido por meio da
aprendizagem formal, porém, para sua aprendizagem profissional, ndo citam essa

experiéncia como fator decisivo.

4.2.3 Meios informais de aprendizagem

Além dos meios tradicionais de aprendizagem abordados pelo tépico anterior, que
sao classificados como formais, o desenvolvimento de competéncias também pode
ocorrer por meios informais de aprendizagem. Os meios informais de aprendizagem
sao atividades que busquem a aquisicdo de conhecimentos e habilidades, sendo
caracterizados por serem desvinculados da sala de aula, podendo ocorrer no proprio
ambiente de trabalho (LEITE et al., 2006), geralmente fora dos curriculos dos cursos

e programas de formacéo.

O estudo realizado por Leite et al. (2006) mostra que a aprendizagem que se da por
meio do compartilhamento de experiéncias no relacionamento com colegas, e o
relato de estérias por parte dos individuos mais experientes é uma relevante fonte
de aprendizagem pela experiéncia. Atividades como rotacdo de cargo, observacao,
treinamento, mentoring, aprendizagem por erros, ou aprendizagem por nNovos
desafios no trabalho, que podem acontecer de modo néo planejado no percurso
cotidiano (MUMFORD, 1995 apud LEITE et al., 2006) tém ganhado atencdo. Esses
e outros exemplos de aprendizagem informal foram utilizados para a classificagao
das experiéncias citadas pelos entrevistados como aprendizagem informal em 4
categorias, relacionadas a experiéncias vivenciadas em ambiente organizacional, e
5 categorias que agrupam experiéncias vivenciadas fora do ambiente de trabalho.
Essas categorias sao apresentadas nos quadros abaixo, bem como seus
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significados, frequéncia com que foram mencionadas e exemplos. Como o intuito
principal deste estudo é identificar meios de aprendizagem alternativos aos
tradicionais, todos o0s quadros trardo todas as experiéncias citadas pelos

participantes da pesquisa.

A empresa foco deste estudo estd em constante crescimento, o que faz com que a
demanda por pessoas aptas a ocuparem cargos gerenciais esteja sempre presente.
Esse fator, somado ao ritmo das atividades e a dinamica interna da empresa, faz
com gue novas oportunidades surjam constantemente, sendo também frequentes as
mudancas na trajetoria dos funcionérios na companhia. As mudancgas que ocorrem
com o crescimento do funcionario, seja tal crescimento vertical ou horizontal, levam
a necessidade de adaptacdo a um novo contexto, o que requer o desenvolvimento
de novas competéncias, que se da com a aprendizagem informal provocada por

essas mudancas, como é exposto no quadro 15.

Continua
Categoria Frequéncia
Aprendizagem por novos desafios no trabalho 11

Significado

Aprendizado obtido por meio da vivéncia de novas experiéncias, da retirada do
individuo de sua Zona de conforto e da consequente necessidade de adaptagéo
aos fatores presentes na nova condicao.

Experiéncias Trechos Exemplares Frequéncia

"Por que assim, quanto mais vocé cresce,
maior as suas responsabilidades, maior é
0 peso em cima de vocé. Uma coisa é
vocé ser supervisora de marketing, tem la
os seus 30 vendedores pra cuidar, seus 5
supervisores de vendas, é um mundo 6
pequeno, quando vocé vira coordenadora,
0 seu mundo é regional, virou gerente, o
negdcio vai crescendo, entdo o peso
realmente ele cresce na propor¢éo que
cresce a funcéo."

Mudanca de cargo/
funcéo
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Conclusao

Experiéncias Trechos Exemplares Frequéncia

Mudanca de area "Passar pela parte estratégica do 2
marketing me ajudou muito, eu consegui,
na minha formacao que foi ndo s6 do
marketing e do MBA empresarial, mas
guando eu passei pelo marketing as
coisas ficaram muito mais claras pra mim,
eu comecei a perceber que as coisas sO
andam bem em conjunto.”

Mudanca de Cidade "O aprendizado de um lugar para o outro, 3
cara, isso é sensacional. Acho que assim,
guem tiver oportunidade na companhia de
mudar de cidade, mudar de estado, isso é
uma oportunidade excelente, por que
cada mercado é um mercado, e ai vocé
tem uma possibilidade de comecar do
zero toda vez, por que vocé tem que
entender quem é aquele publico, como é
aguele mercado. "

Quadro 15
Fonte: Elaborado pela autora.

A ocorréncia da aprendizagem informal esta relacionada a necessidade de
resolucdo de problemas gerados pelo trabalho e ao desenvolvimento de novos
conhecimentos ou habilidades interpessoais e praticas (DAY, 1998, apud
CARVALHO-SILVA, 2008). Em um contexto de mudancas, sejam elas relacionadas
a funcdo do gestor, a area de atuacdo ou a transferéncia para uma nova regiao
demografica, requer desse gerente o desenvolvimento de competéncias até entédo

nao necessarias.

Em se tratando da mudanca de cargo ou funcdo, os principais fatores expostos
pelos entrevistados como promotores da aprendizagem estdo relacionados a
mudanca de cargo, principalmente quanto ha mudanca de nivel hierarquico, como
de supervisor para gerente, por exemplo. Isso por que o individuo passa a ter
responsabilidades diferentes, sendo necessario que enxergue variaveis que antes
nao faziam parte de sua rotina de trabalho, passando também a viver experiéncias
desconhecidas até entdo. Um dos gerentes cita que é necessario um tempo de
adaptacdo a transicdo, consequente da mudanca do patamar de atuacdo. Outro
ponto relevante comentado por um entrevistado que para ele o que impulsionou o

aprendizado gerado pela mudanca de cargo foram os desafios encontrados, a
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experiéncia em si, e afirma que a empresa estimula a aprendizagem pelo desafio, o

gue pode ser percebido em seu depoimento:

Aqui na companhia quando a gente promove as pessoas, a
gente sabe que aquela pessoa nao esta 100% preparada, a
pessoa tem certeza que néo esta 100% preparada, mas todo
esse desconforto que o desafio vai gerar vai contribuir para um

ganho de experiéncia, um aprendizado profissional da pessoa.

A mudanca de area traz novas perspectivas e faz com que o individuo, consiga ver
outras variaveis além das até entdo conhecidas, de acordo com 0s entrevistados.
Um dos entrevistados, que de uma area suporte passou a atuar na area fim, coloca
outro ponto possibilitado por essa mudanca, além dos desafios vividos e o0s
conhecimentos e habilidades adquiridos na nova area, a oportunidade de enxergar a
antiga area com olhos de cliente, avaliando o que foi positivo em sua gestéo e o que
€ preciso melhorar.

Por fim, os entrevistados que mudaram de cidade afirmaram que o desenvolvimento
promovido por essa experiéncia € bastante enriquecedor, uma vez que é preciso
adaptar a sua forma de atuacao a variaveis presentes no novo ambiente para gerar
resultados, e ainda pela experimentacdo de uma nova cultura, lidando com pessoas
com habitos e perfis diferentes daqueles aos quais o gestor estava habituado, o que

Ihe da uma maior adaptabilidade.

Abbad e Broges-Andrade (2004) trazem a percepcao de que a observacéo pelo
individuo de seu proprio comportamento e das consequéncias organizacionais
geradas por ele, € uma das formas como ocorre a aprendizagem no trabalho. Leite
et al. (2006), cita em seu estudo dois meios apontados pelos gerentes como
promotores do desenvolvimento gerencial, os quais partem também de uma atitude
reflexiva do individuo, que sdo a aprendizagem por meio da observagao e
erro/acerto. Além disso, um dos pontos enfatizados pelos participantes da pesquisa
desse autor foi a trajetéria profissional em cargos diferentes. Tais pontos também
foram citados com frequéncia significativa na pesquisa realizada, como mostra o
Quadro 16:
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Categoria Frequéncia

Aprendizagem por consequéncia do proprio comportamento e das

Lo T M 14
experiéncias vividas

Significado

Aprendizado obtido pelo gestor por meio da observacao de suas acdes e das
consequéncias positivas e negativas delas, e da analise e compreenséo dos fatores
envolvidos em experiéncias anteriores.

Experiéncias Trechos Exemplares Frequéncia

"Eu acho que o primeiro deles foi
conhecer muito da operagdo em si, eu
fiquei 5, 6 anos na operacéo, o que a
gente chama de chéo de fabrica, entdo eu
conheco bem a cabeca do vendedor, do
supervisor, do cliente, eu sei 0 que da pra
Experiéncia em cargos | fazer, o que néo da pra fazer, entdo, isso
anteriores me ajudou muito."

"Vocé aprender com seus erros, ver o

impacto que um erro teve e se perguntar
0 gque vocé pode fazer para que isso nao 3
volte a acontecer, e ndo s6 remediar o

Aprender com seus "
problema gerado pelo erro.

erros

"A todo momento eu escuto, eu quero
escutar, eu quero ouvir feedbacks. E
guando eu escuto feedbacks que eu acho
importante, eu anoto e comego a me
cobrar diariamente a ndo fazer o que eu
estava fazendo ou alterar esse negdcio”

Estar atento/ se treinar

Quadro 16
Fonte: Elaborado pela autora.

A experiéncia em cargos anteriores foi citada todos os entrevistados como sendo
fundamental para o exercicio de um cargo gerencial, uma vez que € preciso que o
gerente tenha uma boa compreensdo de como é de fato a rotina de seu
subordinado, quais sdo as dificuldades encontradas por ele no exercicio de sua
funcao, conhecer de fato a sua realidade, o que permite que o gerente saiba o que é
possivel ser cobrado do funcionario e facilita na identificagdo da maneira como €
feita essa cobranca e ainda, como motiva-los para atingir o objetivo almejado. Além
disso, o contato com o mercado vivido por cargos voltados para a operacao confere
ao gerente um grande conhecimento de mercado, que Ihe permite medir o que é
executavel ou ndo, auxiliando-lhe na tomada de uma decisdo ou na definicdo de
uma estratégia de atuacdo. Por fim, as experiéncias vividas promove o0
desenvolvimento de diferentes competéncias, preparando o individuo para um futuro

desafio. De acordo com o depoimento dos gerentes entrevistados, a empresa
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valoriza a vivéncia de todas as etapas, uma vez que € raro a contratacdo de
profissionais de mercado para os cargos de gerente, coordenador ou diretor. A

analista de Recursos Humanos corrobora o que foi declarado pelos entrevistados:

O primeiro ponto de gerente é: a gente s6 forma as pessoas. E
muito raro, uma exce¢do muito grande a gente recrutar alguém
de fora. De forma geral, o que a gente faz aqui dentro, por
exemplo, é alocar a pessoa em toda uma trilha de vendas: o
cara foi supervisor, vai virar gerente numa revenda, que é onde
ele tem uma responsabilidade maior, mas por um grupo de
pessoas menor, para trabalhar coisas paralelamente, uma hora
trabalha responsabilidade por resultados, e aos poucos vai
incorporando responsabilidade por pessoas, e a medida que a
pessoa for apresentando as competéncias para um proximo

cargo, ela vai se tornando apta a estar nesse proximo cargo.

A aprendizagem com os acertos e erros foi citada pelos gestores como meio de
aprimorar o seu desempenho, uma vez que, compreendendo-se 0 que levou ao erro,
evita-se que a mesma atitude, decisdo, etc., ocorra novamente, bem como aquilo
que o levou a um bom resultado pode ser replicado em situacdes diferentes.
Também como meio de aprimorar constantemente o desempenho do gerente, foi
dada énfase a atitude do proprio gestor em estar atento as consequéncias de suas
atitudes, aos acontecimentos ao seu redor, a reacdo das pessoas, ao
comportamento do cliente, entre outros. Dessa maneira, ele passa a treinar-se

constantemente, sendo necessario o interesse em querer aprender.

A aprendizagem informal no ambiente de trabalho também pode ocorrer por meio da
observacéo, pelo individuo, das consequéncias dos comportamentos dos demais
integrantes da equipe, com as historias contadas por colegas mais antigos ou por
meio de orientacdes e esclarecimentos de seus superiores ou outras pessoas. Esse
aprendizado que ocorre por meio da interagdo com outras pessoas, foi bastante
ressaltado pelos gerentes como relevante para o desenvolvimento das

competéncias gerenciais, como € ilustrado no Quadro 17.
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Categoria Frequéncia
Aprendizagem por interacdo entre sujeitos 15
Significado

Aprendizado decorrente da observacdo do comportamento das pessoas e da
orientacao e troca de experiéncias, conhecimentos e percepcdes entre gestor e
demais individuos no ambiente de trabalho.

Experiéncias Trechos Exemplares Frequéncia

Meu primeiro gerente estava muito
préximo da gente, e cobrava as coisas do
jeito que tinha que cobrar, e conversava
Acompanhamento muito, ele gostava de sentar com a gente
gestor e conversar, saber o que estava
acontecendo, ele era muito gente, muito
experiente, um excelente lider. Na
empresa, foi 0 cara que me orientou.

Aprender também com quem esta acima
de vocé, por que quem esta acima de
VOCEé as vezes tem caracteristicas muito
boas que vocé pode usar e as vezes
guem esta acima de vocé pode ter
caracteristicas nao tdo boas que vocé
pode fazer melhor que ele se vocé souber
fazer diferente.

Exemplo dos gestores

O negédcio € ouvir, escutar, entender que
vocé ndo é perfeito e estar aberto para
gue as pessoas te passem o que €
preciso melhorar.

Feedback

Quadro 17
Fonte: Elaborado pela autora.

Alguns entrevistados expdem que o acompanhamento com o gestor é importante
para que se tenha claro o caminho a ser seguido para o alcance dos objetivos, e,
ainda a orientagdo sobre quais sdo as agdes a serem seguidas ao longo do
caminho. Além disso, essa orientacao é tida pelos participantes como importante por
gue permite o entendimento do que é preciso melhorar na atuacéo do liderado e, por
meio da troca de experiéncias entre gestor e liderado, identificam-se alternativas a

serem seguidas.

As praticas de mentoria e coaching tém, em sua esséncia, a troca de experiéncias
entre duas pessoas, uma com o papel de orientar a outra como sendo orientada. A
mentoria pode ser entendida como uma relacdo entre mentor e mentorado, em que
0 mentor, geralmente mais experiente e comprometido com sua carreira profissional,
orienta ao mentorado, que é quem recebe a mentoria, sendo uma relagdo que tem

como finalidade a troca de experiéncias e 0 acompanhamento do desenvolvimento
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do mentorado, a qual pode ser formal, apoiada pela organizacdo, ou informal, que
parte da iniciativa dos individuos (AZEVEDO & DIAS, 2002). O coaching, por sua
vez, é caracterizado por ser uma relacdo menos pessoal, onde o orientador e
orientado possuem menor contato e menor compartilhamento de responsabilidades
pelo desempenho do individuo (AZEVEDO & DIAS, 2002).

Pensando no forma como ocorria 0 acompanhamento com o gestor para dois dos
entrevistados, é possivel perceber semelhancas com os conceitos de mentoring e
coaching apresentados, em que ha orientacdo voltada para o desenvolvimento dos
entrevistados e compartiihamento de experiéncias, porém, ainda que com tais
semelhancas, 0s entrevistados colocam que tais acompanhamentos acabam
acontecendo em momentos isolados, de acordo com a necessidade do individuo,

nao tendo sempre um acompanhamento proximo de seu desempenho.

Um dos principais pontos presentes na cultura da organizacdo é a lideranca pelo
exemplo pessoal. Esse aspecto da cultura refere-se a postura que deve ser adotada
pelos lideres da companhia, em que estes devem ter atitudes condizentes com 0s
principios da empresa e servir como modelo de conduta a ser seguido para as
pessoas da sua equipe. Com isso, foi um ponto amplamente comentado pelos
entrevistados, sendo que todos eles citaram, em algum momento, o aprendizado
gue tiveram com seus gestores, antigos e atuais. Esse aprendizado mostrou-se
presente tanto quando os liderados tinham o lider como espelho, como exemplo de
desempenho a ser alcangcado, como também em momentos que as atitudes de seus
lideres tiveram consequéncias negativas e conseguiram enxergar o que nao fazer,
ou o que fazer de maneira diferente. O estudo de Leite et al. (2006) também aponta
como citado por seus participantes o exemplo dado pelos superiores, tanto “do que

fazer” como “do que nao fazer”.

Por fim, a percepcdo transmitida aos participantes das pesquisas sobre seu
desempenho, seja por seus pares, lideres ou subordinados, por meio do feedback
mostrou-se como importante fonte de aprendizagem. Tal aprendizagem é
promovida, de acordo com os entrevistados, ndo so6 pela identificacdo de um ponto a
ser desenvolvido, mas também por mostrar a importancia de mudar o ponto em
guestdo e a orientacdo sobre como fazé-lo, principalmente quando esse feedback

parte de seu gestor. A importancia com que é visto o feedback pela empresa é
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significativa, uma vez que este € parte importante do sistema de avaliacdo de
desempenho utilizado pela companhia.

A Ultima categoria traz a ocorréncia da aprendizagem por meio da interacdo de
outros fatores presentes na organizagdo, que nao apenas colegas e superiores. O

Quadro 18 mostra quais séo esses fatores.

Categoria Frequéncia

Aprendizagem por interacdo com os demais fatores componentes

do ambiente de trabalho 4

Significado

Aprendizado que ocorre ao longo da atuagdo do gestor e se da devido as
condi¢cbes, conhecimentos e ferramentas presentes no ambiente de trabalho.

Experiéncias Trechos Exemplares Frequéncia
O préprio formato como a companhia

Convivio com negécio/ | conduz o negécio aqui dentro, entdo os 5

processos processos a questao dos sistemas, ela te
forca vocé a se desenvolver
E o conhecimento do mercado também,

~ como pensa o cliente, como pensa o

Interagdo com o . .

Mercado consu_rmdor, pra mim o tempo que eu 2
passei no mercado, foi essencial para
iSS0.

Quadro 18

Fonte: Elaborado pela autora.

Ainda que esses fatores tenham sido mencionados com pouca frequéncia, e o
aprendizado proporcionado por eles nao ter sido mencionados na literatura
acessada para a realizacdo desse estudo, vale destacar o impacto da gestdo bem
estruturada da empresa no aprendizado dos individuos. A organizacdo conta com
um programa de gestdo que determina como devem ser 0S pProcessos internos, e
guais sao o0s itens essenciais a serem seguidos para o bom desempenho da
empresa. Tal programa foi citado por dois dos gestores e ainda pela analista de RH

como importante meio de aprendizagem.

A aprendizagem € um processo que ocorre ao longo da existéncia do individuo e
que é impactada pela interacdo do individuo com o ambiente e seus diversos
componentes, bem como pelas proprias caracteristicas intrinsecas ao individuo
(D’AMELIO, 2007). Abbad e Borges-Andrade(2004) afirmam que a todo tempo as
pessoas aprendem. Com isso, varios meios de aprendizagem informal nao
relacionados ao ambiente de trabalho foram apontados como importantes para o

desenvolvimento de competéncias que impactam na sua atuacdo como lider, o que
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permite identificar que a formacdo gerencial se da também pelas experiéncias

pessoais do individuo. Tais experiéncias sdo exemplificadas no Quadro 19.

Continua

Categoria

Frequéncia

Conhecer novos lugares

3

Significado

Aprendizado decorrente da interagdo com novas realidades, diferentes culturas, novas linguas,
entre outros fatores presentes em um local diferente ao de origem do gestor.

Experiéncias

Trechos Exemplares

Frequéncia

Fui tirado da minha zona de conforto, fui
parar em um lugar que eu ndo conhecia
ninguém, nado falava a lingua deles, entdo eu

associagoes, escola, etc.)

de trabalho em equipe, trabalho organizado,
metas e desafios.

Intercdmbio ) . o 2
parei de falar e comecei a ouvir. Tive
responsabilidades a mais e tinha que tomar
minhas préprias decisoes.
Eu gosto muito de viajar de ver coisas novas,
Viagens acho que isso me ajudou a conhecer mais as 3
pessoas.
Categoria Frequéncia
Interacdo com diferentes grupos de pessoas 7
Significado
Aprendizado que ocorre por meio da influéncia que o gestor sofre de familiares, amigos e outros
individuos em sua formacdo e ainda por meio das experiéncias vividas em atividades em grupo.
Experiéncias Trechos Exemplares Frequéncia
Sigo muito o exemplo do meu pai, que foi um
Exemplo do pai 6timo profissional e eu tento seguir o 3
exemplo desses longos anos de trabalho.
Tem coisas que vocé nem busca, é um pouco
de como vocé foi criado das relagdes que
. vocé teve. Fui criado em uma familia grande,
Relacionamento com . .
. . tenho grupos diferentes de amigos [...] E por 2
familia e amigos . .
absorver muito das pessoas, acho que eu sei
entender muito delas e isso me ajuda muito
na lideranca.
Sao importantes as atividades escolares,
Participacao em diversos | atividades dentro das igrejas, atividades
grupos (igreja, militares, que acabam passando essa questao 2

Categoria

Frequéncia

Pratica de esportes

2

Significado

Aprendizado decorrente do desenvolvimento de habilidades e atitudes promovido pela prética de
esportes e pela compreensao da forma como os esportes sdo organizados.
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Conclusao

Experiéncias Trechos Exemplares Frequéncia

Esportes Esporte, te ensina a competir de forma 2
saudavel, te ensina a ter perseveranca, a ter
disciplina, te ensina a lidar com frustracao

também, e ter poder de reacdo a frustracao

Quadro 19b
Fonte: Elaborado pela autora.

4.2.4 Efetividade dos meios informais de aprendizagem

Day (1998 apud CARVALHO-SILVA, 2008), aponta que 70% da aprendizagem do
individuo no ambiente de trabalho ocorrem por meio de conversas com colegas,
reunides ou mesmo no trato com os clientes, ou seja, por meio da aprendizagem
informal. Este dado foi coletado por pesquisadores da area e explicita a importancia

dos meios informais de aprendizagem para o desenvolvimento do profissional.

Tal importancia também é evidenciada pelo resultado desse estudo, em que a
maioria dos entrevistados acreditam que os meios informais de aprendizagem sao
mais efetivos que os meios formais no desenvolvimento de competéncias gerenciais.

A Tabela 3 mostra como ficou distribuida a opinido dos entrevistados.

Tabela 1 : Aspecto de maior relevancia para o desempenho da funcéo gerencial

Elfoeg\é;%?g: Quantidade
~ ; de respostas
nao formais

Mais efetivo
gue os formais

Complementar

aos meios | 2
formais

3

Efetivo 2

Fonte: Elaborado pela autora
A pergunta em que se buscou investigar a efetividade dos meios informais de

aprendizagem foi feita de maneira aberta, ndo incitando a comparacdo da
efetividade de tais meios em relacdo aos formais, porém, tal comparacao foi feita

naturalmente por parte dos entrevistados.
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Os participantes da pesquisa que consideraram os meios informais mais efetivos,
em comparacdo aos formais, destacaram principalmente que a aprendizagem
informal se da por meio da pratica que muitas vezes é bastante diferente da teoria,
adquirida por meios formais de aprendizagem. Outro ponto comentado refere-se ao
fato de que a aprendizagem informal ndo ocorre de maneira intencional, planejada.
Com isso, o individuo cumpre sua rotina de trabalho sem necessariamente estar
buscando por aprendizado, mas esse acaba acontecendo por meio das experiéncias
vivenciadas no dia a dia de trabalho e ainda por experiéncias como mudanca de
area, progressao para novos cargos e varias outras apontadas pelos entrevistados e
contempladas no topico anterior.

Day (1998 apud BEVILAQUACHAVES, 2007) apresenta argumentos que confirmam
alguns dos fatores apontados pelos entrevistados como impactantes na efetividade
da aprendizagem informal, tais como o fato de a aprendizagem informal se mostrar
importante para a atuacao profissional por se moldar as necessidades apresentadas
pelo funcionario. Destaca ainda que este tipo de aprendizagem permite um
aprendizado diferenciado, por aparecer de maneira espontanea e enfatizar o que de
fato deve ser aprendido. Traz ainda que a aprendizagem formal acaba por ter

relevancia variavel poder ndo ser aplicavel a realidade do individuo.

A é&rea de Recursos Humanos reconhece a importancia da aprendizagem informal
para o desenvolvimento gerencial, uma vez que considera que 0os meios formais
oferecidos pela companhia ndo possuem o intuito de desenvolver tais competéncias,
mas sim de reforcar competéncias ja& demonstradas pelos individuos e de gerar a
reflexdo sobre os pontos que devem ser desenvolvidos. Traz ainda a percepcao de
que a forma como acontece hoje, em que a companhia instiga a insatisfacéo
constante dos funcionarios com seu desempenho, fazendo com que busquem
formas de desenvolvimento por conta propria, seja efetivo para o desenvolvimento
das competéncias gerenciais, desde que o individuo tenha essa postura de usufruir
dos caminhos, ferramentas e suporte dado pela companhia para a promog¢ao de seu

desenvolvimento.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O presente estudo teve o intuito de identificar as alternativas encontradas pelos
gestores para promover o desenvolvimento de competéncias gerenciais. Uma vez
que foram identificados diversos meios formais e, principalmente, informais de
aprendizagem utilizados pelos gestores para o desenvolvimento de competéncias
gerenciais, considera-se que o objetivo geral da pesquisa foi atendido. A pesquisa
foi realizada junto a gestores e a uma representante de Recursos Humanos da
empresa foco do estudo. Os participantes foram questionados ndo sé em relagéo
aos meios de aprendizagem relevantes para o desenvolvimento de competéncias
gerenciais, mas também sobre as competéncias em si, apontando quais, em sua

percepc¢ao, eram as competéncias de maior relevancia para a atuacao do gestor.

Os resultados evidenciam que o0s aspectos comportamentais demandados pela
funcdo gerencial sdo de maior relevancia para a atuacao do gestor, em comparacao
aos aspectos comportamentais. Isso deve-se ao fato de as principais
responsabilidades dos gestores estarem relacionadas a orientacdo, mobilizacdo e
direcionamento do time para o alcance dos resultados, o que requer habilidades
interpessoais, lideranca, capacidade de trabalhar em equipe, entre outros aspectos

comportamentais.

Considerando-se as limitacdes dos meios formais de aprendizagem no
desenvolvimento de competéncias gerenciais (RUAS, 2001), o estudo buscou, além
de identificar as alternativas encontradas pelos gerentes como meio de
desenvolvimento dessas competéncias, investigar a efetividade dos meios nao
formais de aprendizagem na formacgéo do gestor. Os resultados mostram que todos
0s gestores percebem os meios informais de aprendizagem como sendo efetivos no
desenvolvimento das competéncias em questdo, sendo que alguns dos
entrevistados os consideram mais efetivos que os meios formais, corroborando o
afirmado por segundo Davies, Bennett, Cunningham e Cunningham, 1996, citados
no estudo de Leite et al. (2006), os gerentes tém melhor desempenho na
aprendizagem de competéncias gerenciais por meio de acdes informais que por

programas de formacéo gerencial formal.
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A percepc¢ao dos meios informais como sendo mais efetivos na formacéo gerencial
pode ser explicada pelo fato da aprendizagem ocorrer com a pratica, permitindo-se a
identificacdo de consequéncias positivas e negativas nas acdes realizadas e ainda

ajustando-se as necessidades de aprendizagem do individuo.

Vale ressaltar que os meios informais, ainda que nao suficientes para o
desenvolvimento das competéncias necessdrias aos gerentes, foram apontados
como importantes para o entendimento dos conceitos que complementam as
competéncias necessarias, e ainda por serem meios utilizados para provocar

reflexao.

O envolvimento de um representante da area de Recursos Humanos foi realizado no
intuito de identificar se ha divergéncias na forma como a area em questao percebe a
efetividade dos meios formais e informais de aprendizagem, em relacédo a percepc¢ao
dos gestores. Com a andlise dos resultados obtidos, percebe-se que a area de
Recursos Humanos reconhece as limitagdes dos meios formais de aprendizagem, e
as enxergam como um meio de reforcar conceitos importantes para a atuacao dos
gestores, ndo as aplicando com o intuito promover o desenvolvimento de
competéncias gerenciais. A percepcdo da area é que o desenvolvimento do gestor
depende, principalmente, da atitude dele em relacdo a sua formacgdo, ou seja, 0
gestor se desenvolve por meio dos caminhos que ele busca para promover o0 seu
desenvolvimento ao longo de sua trajetoria, seja por meios formais fora da empresa,
mas, principalmente, por meios informais de aprendizagem, consequentes das
escolhas, acbes e sobretudo interesse do gestor. Diante dos pontos expostos,
pode-se afirmar que a area de Recursos Humanos compreende 0s meios informais
de aprendizagem como sendo efetivos na formagédo dos gestores da organizacéo,

compartilhando entdo da mesma opinido que os gestores.

As alternativas de aprendizagem n&o formais identificados pela pesquisa foram:
aprendizagem por novos desafios no trabalho, aprendizagem por consequéncia do
proprio comportamento e das experiéncias vividas, aprendizagem por interacdo
entre sujeitos, aprendizagem por interacdo com demais fatores componentes do
ambiente de trabalho, todas elas ocorrendo por meio de diferentes vivéncias
presentes na rotina do gestor. Além disso, a aprendizagem que ocorre fora do
ambiente organizacional foi ressaltada como de grande contribuicdo para a
formacao gerencial, sendo identificadas como categorias dessas aprendizagens:
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conhecer novos lugares, interacdo com diferentes grupos de pessoas e prética de
esportes. Atende-se, entdo, a necessidade de identificar meios alternativos aos

tradicionais, que promovam de maneira eficiente a formacéo gerencial.

O presente estudo contou com suas limitacdes. Por questdo de acessibilidade, ndo
foi possivel realizar o estudo apenas com gerentes de mesma fungdo, o que
permitiria verificar os meios de aprendizagem mais relevantes de acordo com a
funcdo exercida. Outra limitacdo foi em relacdo a impossibilidade de acesso e
exposicdo de documentos da empresa no estudo, uma vez que preserva-se a
identidade da organizacao estudada, o que contribuiria para a melhor compreenséao
da dindmica e estrutura da organizacdo. Ha ainda a limitacdo em relacdo ao
instrumento utilizado para a pesquisa, o qual foi elaborado pela autora e ndo passou

por teste prévio a sua aplicacao.

Com a realizacdo do estudo foi possivel perceber que a cultura da organizacéo
exerce grande influéncia no comportamento dos gestores, sendo perceptivel desde
pequenas evidéncias, como uso de expressdes verbais comuns, ao comportamento
adotado pelo gestor. Com isso, sugere-se que futuros estudos focados no
desenvolvimento de competéncias gerenciais investiguem a influéncia exercida pela

cultura organizacional

Os resultados do estudo permitiram concluir que diversas experiéncias vivenciadas
pelos gestores, seja dentro ou fora do ambiente organizacional, impactam no
desenvolvimento de competéncias gerenciais, sendo 0s meios informais de

aprendizagem efetivos como parte da formacao de gestores.
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APENDICES

Apéndice A — Roteiro de Enretvista aplicado com os Gestores

D

Universidade de Brasilia
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade
Departamento de Administragéo

O presente roteiro é foi desenvolvido como ferramenta de auxilio & pesquisa para coleta de dados do

Trabalho de Conclusdao de Curso da Aluna Flavia Lucena de Amorim da Universidade de Brasilia,

matricula 08/37695, sob orientacdo do Prof. Doutor Pedro Paulo Murce Meneses. As informacdes

coletadas serdo utilizadas em carater estritamente académico. Agradeco a sua colaboracdo com o

estudo em questéao.

Identificagcdo Demogréfica

o g0k WD R

Qual cargo ocupa?

Qual a sua area de formacao?

Ha quanto tempo trabalha nesta empresa?

Ha quanto tempo ocupa um cargo gerencial?

Quais suas principais atribuicdes e responsabilidades?

Vocé é responsavel pelo gerenciamento de quantas pessoas?

Competéncias gerenciais

7.

Quais sdo o0s conhecimentos técnicos geralmente necessarios para o
exercicio do seu cargo?

Quais sdo as caracteristicas comportamentais necessarias para o exercicio
do seu cargo?

Pensando nas responsabilidades de um gerente, o que vocé considera como
sendo mais relevante para o adequado desempenho de suas atividades,

aspectos técnicos ou comportamentais?
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Meios formais de aprendizagem

10.Como foi o0 seu preparo para ocupar um cargo gerencial?

11.Meios formais de aprendizagem sao considerados acdes sistematicamente
promovidas pelas organizagcfes que tem a finalidade de potencializar
desempenhos atuais e futuros, geralmente apontados como de
responsabilidade da area de Recursos Humanos de uma organizacao,
utiizando de atividades propositalmente desenvolvidas para promover a
aprendizagem, tendo o individuo restrita autodire¢do e geralmente mediadas
pela organizacdo. Considerando essa definicdo, houve meios formais de
aprendizagem utilizados para o0 desenvolvimento das competéncias
gerenciais? Quais foram?

12.Quais foram os principais temas abordados nessas capacitacoes?

13.Como foi abordado o contetdo dos cursos?

14.Vocé fez algum curso de especializacdo, a fim de complementar a sua

formacao e melhor se preparar para o cargo? (nédo oferecido pela empresa)

Efetividade dos meios formais de aprendizagem

15.Como o0s meios formais de aprendizagem contribuiram para o
desenvolvimento das competéncias necessarias?

16.Como vocé avalia a efetividade dos meios formais de aprendizagem no
desenvolvimento de competéncias gerenciais? O que vocé considera que leva

aos meios formais terem tal efetividade?

Meios informais de aprendizagem

17.Além dos meios formais citados, quais outras experiéncias vocé considera
como relevantes para a sua formagdo enquanto gestor?

18.Meios néo formais de aprendizagem sao caracterizados por ocorrer fora dos
curriculos dos cursos e programas de formacéao, sendo desvinculados da sala
de aula, podendo ocorrer no préprio ambiente de trabalho, podendo ser
planejado ou ndo.Troca de experiéncias entre colegas, rotacdo de cargo e

coaching sdo exemplos desse tipo de aprendizagem. Sendo assim, quais 0s
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meios de aprendizagem nao formais foram relevantes para a sua formacao

como gestor?

Efetividade dos meios informais de aprendizagem

19.Como vocé avalia a efetividade dos meios ndo formais de aprendizagem no

desenvolvimento de competéncias gerenciais?

Consideracdes sobre a formacéao gerencial

20.Vocé possui algum comentéario além do que foi abordado?

Apéndice B — Roteiro de Entrevista aplicado com a area de
Recursos Humanos

>

Universidade de Brasilia

Faculdade de Economia, Administracao e Contabilidade
Departamento de Administragéo

O presente roteiro é foi desenvolvido como ferramenta de auxilio & pesquisa para coleta de dados do
Trabalho de Conclus@o de Curso da Aluna Flavia Lucena de Amorim da Universidade de Brasilia,
matricula 08/37695, sob orientacdo do Prof. Doutor Pedro Paulo Murce Meneses. As informacgbes
coletadas serdo utilizadas em carater estritamente académico. Agradeco a sua colaboragdo com o

estudo em questao.

Entendimento da Area de Recursos Humanos

1. Quais séo as fung¢des principais da area de RH?

2. Como sao estruturados os treinamentos oferecidos internamente?
a. Ha levantamento de necessidades de treinamento? Como é feito?
b. Ha planejamento das atividades do treinamento? Como é feito?

c. H& avaliacdo dos resultados gerados pelo treinamento? Como é feita?

Competéncias gerenciais
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3. Quais séo os conhecimentos técnicos geralmente necessarios para o
exercicio de um cargo gerencial?

4. Quais séo as caracteristicas comportamentais necessarias para o exercicio
de um cargo gerencial?

5. Pensando nas responsabilidades de um gerente, 0 que vocé considera como
sendo mais relevante para o adequado desempenho de suas atividades,

aspectos técnicos ou comportamentais?

Meios formais de aprendizagem

6. Quais séo os treinamentos voltados para o desenvolvimento de competéncias
gerenciais?

7. Quais os principais temas abordados nesses treinamentos?

8. Como geralmente sédo abordados os conteudos desses treinamentos?

9. H& outros meios formais de aprendizagem além de treinamentos? Quais sao?

Efetividade dos meios formais de aprendizagem

10.Como os meios formais de aprendizagem contribuem para o desenvolvimento
das competéncias gerenciais?
11.Como vocé avalia a efetividade dos meios formais de aprendizagem no

desenvolvimento de competéncias gerenciais?

Meios informais de aprendizagem

12.Qual a abordagem da empresa para as competéncias que nao sao
desenvolvidas por meio de meios formais de aprendizagem?

13.Ha meios néo formais de aprendizagem oferecidos/ identificados pela
empresa para o desenvolvimento gerencial? (como mentoria, coaching,
treinamento on the job, job rotation, etc.)

14.Quais séo as experiéncias e meios nao formais de aprendizagem vistos pela

area de RH como relevantes para a formacéao gerencial?
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Efetividade dos meios informais de aprendizagem

15.Como vocé avalia a efetividade dos meios nédo formais de aprendizagem no

desenvolvimento de competéncias gerenciais?

Consideracdes sobre a formacéao gerencial

16.Quais séo as alternativas geralmente buscadas por individuos que ocupam
cargos gerenciais para o seu desenvolvimento?

17.Voceé possui algum comentario além do que foi abordado?



