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RESUMO

Este estudo objetivou compreender o desenvolvimento de competéncias gerenciais
voltadas a atuacdo em Gestdo de Pessoas como fruto de processos de aprendizagem.
Investigaram-se os resultados obtidos por gestores de agéncia em um grande banco brasileiro
quanto a Gestdo de Pessoas, a partir da participacdo em um programa de desenvolvimento de
competéncias gerenciais. Assim, por se tratar de um programa especifico, voltado para a
organizacdo estudada e discussdo das préticas gerenciais, 0 mesmo se configura como importante
elemento de aprendizagem e mudancas no ambiente organizacional, nas suas mais variadas
formas. O estudo de caso do “Didlogo”, programa em questdo, foi realizado por uma pesquisa de
natureza qualitativa que objetivou identificar os resultados gerados pelo Programa Didlogo
quanto a Gestdo de Pessoas nas unidades do Banco Alfa da Regional Pelotas/RS, a partir da 6tica
dos gestores participantes.

Uma vez que se trata de experiéncia recente na organiza¢do € nao ha ainda estudos sob
essa perspectiva dos gestores, a pesquisa se justifica por ser voltada as atuacdes dos gerentes
quanto a gestdo de pessoas, estabelecendo-se a relagdo entre a teoria e a pratica; o que poderd
servir como fonte para aperfeicoamento do curso, validacdo de resultados, maior participacdo dos
gestores que ainda ndo realizaram o curso (no caso de haver novas edi¢des) ou mesmo do
reconhecimento do “Didlogo” como modelo de ferramenta em sistema de Educagdo Corporativa
com fins de desenvolvimento gerencial, sendo util at¢ mesmo a outras organizagdes. Nesse
contexto, o estudo discorreu principalmente sobre temas que envolvem os processos de
aprendizagem relacionados ao desenvolvimento gerencial, especialmente de competéncias
gerenciais, TD&E e aprendizagem experiencial, bem como sobre o papel do gestor e sua atuacao
na Gestdo Estratégica de Pessoas. Dessa forma, verificou-se que a participagdo no “Didlogo”
provocou mudangas na atuagdo dos gestores, especialmente quanto a participacao das equipes nas
decisdes e comunicacao mais efetiva, mas principalmente foi determinante para que os gestores
refletissem mais sobre o papel estratégico que representam na organizagdo e sobre suas praticas
em Gestdo de Pessoas.

Palavras-chave: desenvolvimento de competéncias gerenciais; aprendizagem experiencial;
aprendizagem organizacional; TD&E.
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INTRODUCAO

2z

O conhecimento é considerado, atualmente, fator essencial na obten¢do de vantagem
competitiva nas organizacoes; pois segundo Drucker (1993, p.21): “O conhecimento € hoje o
unico recurso com significado. Os tradicionais fatores de producdo — terra, mao-de-obra e capital
— nao desapareceram, mas tornaram-se secunddrios. Eles podem ser obtidos facilmente, desde
que haja conhecimento.”

Conforme tal defini¢do, o conhecimento € cada vez mais almejado pelas organizagdes e
fatores subjetivos passaram a ser determinantes nos contextos econdmicos, €, por conseguinte,
organizacionais. Dessa forma, a¢des de aprendizagem sao desenvolvidas em congruéncia com o
desenvolvimento de competéncias - individuais e organizacionais — fatores estes que se tornam
essenciais na gestdo estratégica de pessoas a fim de alcancar os objetivos organizacionais.
Especialmente, em mercados globalizados e com inovagdo tecnoldgica, o conhecimento e a
atitude das pessoas/profissionais podem ser vistos como propulsores do sucesso das
organizacdes, que consoantes com as tendéncias e mudancas no mercado, promovem diversas
acoes de Treinamento, Desenvolvimento e Educacao (TD&E) destes profissionais.

Segundo Fleury e Oliveira Jr. (2002, p.133): “Organizacdes que enfrentam condi¢des de
incerteza, ambientes de mudanca e intensa competi¢cdo devem ser capazes de aprender e, ao fazé-
lo, desenvolver novos conhecimentos”. Diante do exposto, as institui¢des financeiras se
configuram como ambientes de cendrios instdveis e intensamente competitivos, um dos motivos
pelo qual serdo analisadas, neste estudo, as agcdes desenvolvidas por uma grande institui¢do
financeira brasileira, que denota grande complexidade na Gestdo de Pessoas, considerando-se os
mais de 110 mil funciondrios. Devido as suas dimensdes, a organizacdo tem suas acdes de TD&E
alicercadas formalmente na sua Universidade Corporativa, que € uma das maiores e mais
reconhecidas Universidade Corporativa (UC) do Brasil. Acata-se aqui o conceito das UC como
sistemas de desenvolvimento de pessoas (EBOLI, 2002).

Nesse contexto, do desenvolvimento de pessoas, a instituicao a ser pesquisada define suas
ferramentas em Educacdo Corporativa como solugdes desejadas pela organizagdo (desenvolvidas
internamente, em parceria ou adquiridas do mercado), por meio da sua Universidade Corporativa,

cujo papel é “Desenvolver a exceléncia humana e profissional de seus publicos, por meio da
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criacdo de valor em solucdes educacionais, contribuindo para a melhoria do desempenho
organizacional e o fortalecimento da imagem institucional do Banco do Alfa".”

Contudo, a estrutura e estratégia da Educagcdo Corporativa no Banco Alfa, além dos
instrumentos formais de aprendizagem, contemplam a valorizacdo dos locais de trabalho como
comunidades de aprendizagem focadas no desenvolvimento humano dos funciondrios e a
orientacdo para a formacdo dos seus colaboradores (BANCO ALFA, 2008). Sob essa
perspectiva, este trabalho contempla também a ‘“‘aprendizagem” no ambiente organizacional,
especificamente no que tange a formacdo de gestores, que segundo a organizacdo tem papel
fundamental junto aos educadores como parte co-responsaveis pelo desenvolvimento individual e
coletivo de suas equipes.

Especialmente, no ambito da Gestao de Pessoas, a institui¢do pesquisada pressupde que a

atuacdo dos gestores siga o perfil dos “gestores-desenvolvedores”, conforme exposto na Proposta

Politico-Pedagégica para Atuacdo em Gestdo de Pessoas do Banco Alfa (2008, p. 25):

Para que se estabeleca um clima de formagdo permanente nos locais de trabalho, é
fundamental que o gestor esteja consciente do seu papel de formador e que atue como
facilitador da constru¢do e da troca de conhecimentos nas equipes. A atitude do gestor
deve ser exemplo no ambiente profissional e deve reforcar seu compromisso com a
equipe, o trabalho e a Empresa.

Assim, pela amplitude e importancia da atuacdo de gestores na gestdo de pessoas, bem
como das competéncias requeridas para o exercicio da fungdo, o foco principal do presente
estudo serdo os participantes do programa “Didlogo”, desenvolvido pelo Banco Alfa em parceria
com a Fundagdo Getilio Vargas (FGV), que visa o desenvolvimento e fortalecimento de
competéncias gerenciais. Considera-se aqui que o perfil do “gestor desenvolvedor”, em especial
“desenvolvedor de Pessoas” pode ser considerado um benchmark’® da postura do gestor, quanto a
sua atuacdo em gestdo de pessoas, desejado pela organizacdo; para que este seja facilitador do

desenvolvimento de suas equipes.

' Conforme orientacio da instituicio acerca da citagio em trabalhos académicos serd utilizado o nome ficticio:
“Banco Alfa”.

2 Termo, do inglés, que pode ser entendido referencial de exceléncia, busca das melhores praticas. Para Bohlander,
Snell e Sherman (2003), Benchmarking (ligado ao conceito de benchmark) é o processo de comparar os proprios
servicos com préticas de lideres reconhecidos.
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Além disso, se acredita no papel estratégico assumido pelos gestores, capazes de
promover mudang¢as nos ambientes organizacionais onde atuam, além de orientar equipes para
que os objetivos organizacionais sejam alcancados. Nesse contexto, considera-se fundamental a
formacdo dos mesmos, bem como os processos de aprendizagem a fim do desenvolvimento de
competéncias gerenciais.

O “Didlogo: prdticas para a transformag¢do” é um curso de extensdo e atualizacdo
corporativo, cuja participacdo € restrita aos ocupantes de cargos gerenciais da organizagdo. Ele é
desenvolvido a partir de disciplinas que visam estabelecer o intermédio entre teoria e pratica, sdo
elas: Logica e Processo Decisorio; Estilo de Gestdo e Lideranca; Satde e Qualidade de Vida no
Trabalho; Alinhamento Institucional; Educagdo. Observa-se que todas estas ligadas a
competéncias voltadas para a atuagdo em Gestdo de Pessoas. Tais disciplinas sdo desenvolvidas
por meio de contetdo (apostilas e FGV Online), cursos presenciais (Banco Alfa) e ambientes de
discussdo na plataforma virtual de aprendizagem da UC do Banco Alfa.’?

E importante destacar que até a implantacio do “Didlogo”, em 2008, ndo havia no Banco
Alfa, um programa especifico de aprendizagem voltado o desenvolvimento de competéncias
gerencias. O programa estd sendo realizado desde 2008, pouco tempo se considerados os 202
anos de histdria da institui¢do, e que o sistema de educagdo corporativa do mesmo existe desde
1965. Existem alguns cursos especificos para gestores, mas de curta duracao e nenhum focado ao
desenvolvimento de competéncias gerenciais na amplitude do “Didlogo”. Destaca-se que para
investidura dos cargos gerenciais, os gestores passam por processos de ascensdo profissional,
baseados em processos de selecdo, mas sem etapas de aprendizagem/formacgao especificos ou
obrigatdrios anteriores. Embora, hoje o Didlogo represente um programa, a0 menos em tese,
adequado para o desenvolvimento de gestores voltado a sua atuacdo na Gestdo de Pessoas, este
ainda ndo tem cardter obrigatdrio e a participagao € voluntaria.

Salienta-se que o “Didlogo” apresenta uma visao inovadora da Educacdo Corporativa na
organizacdo, além de considerar a conflituosa relacdo teoria/pritica; aspectos que tornam
pertinente a realizacdo de um estudo mais detalhado sobre a formacdo dos gestores desta
institui¢do financeira, especialmente no que tange os processos de aprendizagem como fonte de

desenvolvimento de competéncias gerenciais.

3 ~ ~ . .
Nao serdo abordados neste trabalho os aspectos relevantes aos canais de aprendizagem.
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Tendo em vista a emergéncia do tema e falta de pesquisa especifica sobre os resultados
praticos do “Didlogo”, através da 6tica dos proprios participantes, pretende-se pesquisar sobre as
praticas geradas a partir das competéncias gerenciais desenvolvidas no curso.

Dai o interesse deste Estudo de Caso a ser realizado, a fim de responder a seguinte
questdo de pesquisa: Quais os resultados obtidos pelos gestores participantes do ‘“Prograna

Dialogo” junto a suas equipes de trabalho no Banco Alfa quanto a Gestao de Pessoas?

Considerando que um dos objetivos da organizagdo pesquisada quanto ao programa &
promover o intermédio entre teoria e pratica, o objetivo geral deste estudo sera:

Identificar os resultados gerados pelo Programa Diilogo quanto a Gestao de Pessoas
nas unidades do Banco Alfa da Regional Pelotas/RS, a partir da otica dos gestores

participantes.

Tém-se ainda como objetivos especificos da pesquisa a ser realizada:

1- Descrever o processo de entrada e participacdo dos gestores envolvidos no programa
Diélogo;

2- Identificar competéncias gerenciais desenvolvidas pelos participantes do programa
Diélogo;

3- Identificar e descrever se os gestores realizaram modificacdes em seu trabalho no que

diz respeito a Gestao de Pessoas.

Na revisdo da literatura da 4rea serdo abordados os temas: visdo geral da gestdo de
pessoas, gestdo estratégica de pessoas, educacdo corporativa e aprendizagem organizacional, em
especial os aspectos que tangem o desenvolvimento das competéncias gerenciais. Além disso,
serdo fundamentais os dados coletados na Universidade Corporativa do Banco Alfa e suas
estratégias acerca do programa. Posteriormente, os resultados serdo analisados e confrontados
com a teoria, tendo, por fim, a apresentacdo das conclusdes.

Pelo objeto de estudo se tratar de uma experiéncia recente na organizacgao, este trabalho
monografico serd util a organizacdo por meio da andlise e estudo aprofundado sobre o tema, bem
como por meio da avaliacdo dos resultados que serdo obtidos e exposicdo do ponto de vista dos

participantes; visando a possivel comprovacdo da efetividade do investimento, feito pelo Banco
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Alfa no programa como ferramenta de gestdo estratégica de pessoas; e especialmente, como
observacdo/resposta sobre acdo inovadora de Educacdo Corporativa que poderd ser ampliada ou

mesmo ter maior adesdo por parte de outros gestores da organizagao.
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2 COMPETENCIAS GERENCIAIS - DOS PROCESSOS DE APRENDIZAGEM A
TRANSFORMACAO DAS ACOES EM GESTAO DE PESSOAS

A revisdo bibliografica realizada tomou como prioridade a busca pela compreensdo dos
fendmenos que envolvem o “Programa Didlogo do Banco Alfa”, voltado ao desenvolvimento de
competéncias gerenciais. Inicialmente, na revisdo da literatura, foi necessario um diagndstico da
“Gestao de Pessoas” enquanto fun¢do administrativa que ultrapassa o limite dos subsistemas de
RH (treinamento, avalia¢do, remuneracao, etc.), bem como o conhecimento como fonte geradora
de vantagens competitivas nas organizacdes € seu papel na gestdo estratégica de pessoas.
Contemplando especialmente, no que tange o aspecto Treinamento, Desenvolvimento e Educacao
(TD&E) a formagao de gestores, o aprimoramento da fungdo gerencial por meio de processos de

aprendizagem e o desenvolvimento de competéncias gerenciais.

2.1 DA GESTAO DE PESSOAS A GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

O investimento das organizacdes em seus colaboradores (oportunidades de
desenvolvimento, ascensao, treinamento, etc.) e a busca pela atracdo e retencdo de talentos foi
também abordada nessa revisao, considerando os temas contemporaneos em Gestao Estratégica
de Pessoas expostos por Mascarenhas (2008), ou seja, como esses talentos sdo alinhados aos
objetivos organizacionais considerando gestdo e desenvolvimento de competéncias (FLEURY,
2002); bem como mudancgas e resultados.

Quanto a gestdo estratégica de pessoas contempla a utilizagcdo dos recursos de uma
empresa para alcancar os objetivos organizacionais. Podemos considerar recursos como qualquer
ativo (tangivel ou intangivel) atrelado a organizacio (WERNERFELT, 1984).

Nessa perspectiva, nem todos os recursos podem ser considerados recursos estratégicos;
segundo Barney (2002) apud Mascarenhas (2008, p.102): “os recursos estratégicos sao aqueles
considerados elementos valiosos, raros, de dificil ou custosa imitagc@o e substitui¢do, além de bem

gerenciados pela organizacdo”. Assim, as pessoas passam a ser vistas como recursos, cada vez
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mais estratégicos e que exigem gerenciamento, a fim de que sejam capazes de agregar valor as
organizagoes.

Conforme Mascarenhas (2008), cada organizagdo tem sua funcdo de Gestdo de Pessoas
alicercada em uma cultura e em competéncias, em que estds se configuram como o resultado de
processos histéricos de aprendizagem. Assim, o incentivo da aprendizagem nas organizacoes
torna-se um importante elemento da gestdo estratégica de pessoas, cujo conhecimento e atitudes

das pessoas passam a ser visto como ativos intangiveis, fonte de vantagens competitivas.

2.2 APRENDIZAGEM NO AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Cabe salientar que, no contexto organizacional, os processos de aprendizagem podem
ocorrer em trés niveis — individuo, grupo ou organizacdo (FLEURY, 2002) — contudo, a
integracdo dos trés niveis compreende a um processo mais denso de aprendizagem
organizacional.

Dessa forma, merece destaque a observacdo proposta por Antonello (2005) no que se
refere aos conceitos de “organizacdo de aprendizagem” e “aprendizagem organizacional”.
Destaca-se que o primeiro conceito passou a ser menos utilizado na literatura da area nesta tltima
década por ser algo dificil de ser alcancado pelas organizacdes (sendo aquela que consegue obter
aprendizagem organizacional). Podemos aferir ainda, que segundo a autora, o conceito de
“aprendizagem organizacional” estd bastante ligado a idéia de aprendizagem na agdo, entretanto,
envolve tanto processos cognitivos como atividades organizacionais. Por sua natureza contextual,
a aprendizagem nas organizacdes sé tem sentido se associada a mudanca (ANTONELLO, 2005).
A idéia de aprendizagem e mudanca € ratificada por Fleury (2002) em que a mobilizacdo dos
ciclos individual e organizacional de aprendizagem ocorre em funcdo de processos permanentes
de mudancga nas organizagoes.

Contudo, tais mudancas sdo caracteristicas de organizacdes “que aprendem”, ou seja,
aquelas capazes de criar, adquirir e transferir conhecimento e modificar comportamentos em

virtude da reflexdo dos novos conhecimentos e insights. (GARVIN, 1993). Nesse caso, observa-
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se que o sujeito - individual ou organizacional - se confunde; seja no contexto da aprendizagem
organizacional, assim como as competéncias a serem desenvolvidas a partir da aprendizagem.

A partir dos diversos conceitos estudados e considerando a aprendizagem no ambiente
organizacional serd utilizada neste trabalho a seguinte defini¢do, uma vez que abrange os niveis e
ciclos da aprendizagem, bem como a gera¢do de mudangas em virtude de processos cognitivos e
“acdo’:

A aprendizagem organizacional € um processo continuo de apropriacdo e geracdo de
novos conhecimentos nos niveis individual, grupal e organizacional, envolvendo todas
as formas de aprendizagem - formais e informais — no contexto organizacional,

alicercado em uma dindmica de reflexdo e acdo sobre as situacdes-problema e voltado
para o desenvolvimento de competéncias gerenciais. (ANTONELLO, 2005, p.27)

Nesse sentindo, sdo relevantes neste estudo os pressupostos provenientes dos estudos

sobre aprendizagem organizacional definidos por Souza (2004, p.6):

a) Que a aprendizagem organizacional é chave para a competitividade e sobrevivéncia
de organizagdes;

b) Que a aprendizagem organizacional é um fendmeno ao mesmo tempo individual e
coletivo;

¢) Que a aprendizagem organizacional estd intrinsecamente relacionada a cultura das
organizagdes;

d) Que a aprendizagem organizacional é um fendmeno que apresenta uma dindmica
paradoxal, ja que aprender e organizar sdo fendmenos antitéticos.

Considerando os quatro pressupostos definidos por Souza, pode-se considerar a
aprendizagem organizacional como ferramenta da gestio estratégica de pessoas nas organizagoes,
fundamentada na busca de resultados e competitividade. Em suma, envolve grande complexidade
de elementos — competitividade, competéncias individuais e coletivas, cultura organizacional,

resisténcia a mudancas — que devem ser considerados nos contextos de aprendizagem.

2.3 TD&E E EDUCACAO CORPORATIVA

No contexto da gestdo estratégica de pessoas, os processos de aprendizagem tém papel

cada vez mais significativo para o sucesso das empresas e fazem parte dos objetivos das mesmas,
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tanto para o aprendizado do exercicio de fungdes e cargos, como principalmente para o
desenvolvimento dos “recursos estratégicos” (Barney, 2002 apud Mascarenhas, 2008), capazes
de gerar vantagens competitivas. Num sentido mais amplo, esses processos sdo proporcionados
por acdes de Treinamento, Desenvolvimento e Educacio (TD&E) desenvolvidas pelas
organizagoes.

Conforme Bohlander, Snell e Sherman (2003, p. 134):

As empresas procuram frequentemente obter as competéncias — conjuntos bdsicos de
conhecimentos e experiéncias que ddo a elas vantagens sobre os concorrentes. Ao
desempenhar papel fundamental no desenvolvimento e fortalecimento dessas
competéncias, o treinamento tornou-se parte da coluna vertebral da implementacdo de
estratégias.

Contudo, o treinamento (T), por si s6 estd ligado ao aprendizado do desempenho de curto
prazo, como por exemplo, a superacio de problemas no trabalho, adaptacdo as novas tecnologias,
preparagdo para novas funcdes (NADLER, 1984); (BORGES-ANDRADE, 2002). Ou ainda
segundo Eboli (2002) ao “treinar, tornar alguém apto a determinada tarefa ou atividade”, em
geral voltado ao conhecimento técnico ou instrumental.

O objetivo do treinamento, em termos gerais, € contribuir para a realizacdo das metas
gerais da empresa (BOHLANDER, SNELL E SHERMAN, 2003). Ainda segundo esses autores,
o desenvolvimento (D), combinado com o treinamento (T) amplia a base de conhecimentos e
habilidades dos funciondrios, uma vez que o Desenvolvimento (D) “envolve a capacidade de
promover um clima interno favordvel a participacdo e oferecer oportunidades concretas de
desenvolvimento” (DUTRA, 2009, p.157).

Ja a combinac¢do de TD&E, acrescentando-se o termo “Educacdo” (E) incorpora a idéia
mais ampla de “Aprendizagem” e representa mais do que a simples aquisi¢do de conhecimento
ou o aprendizado de uma func¢do, mas sim a formacdo de longo prazo e capaz de propiciar o
desenvolvimento pessoal e profissional dos individuos e, consequentemente, de agregar valor as
organizacdes. Esse novo modelo incorpora a ideia de Educacdo Corporativa como estratégia ou
sistema de desenvolvimento de pessoas, como ‘“energia geradora de sujeitos modernos, capazes
de refletir criticamente sobre a realidade organizacional, de construi-la e modificd-la
continuamente em nome da competitividade e sucesso” (EBOLI, 2002, p. 188). Nesse contexto,
conforme apresentado no quadro 1 (EBOLI, 2004), a mudanga de papel de T&D para a de

Educagdo corporativa é representada paradigmaticamente:
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MUDANCA DE PARADIGMA

CENTRO DE TREINAMENTO ‘ EDUCACAO CORPORATIVA

* Desenvolver habilidades OBJETIVO | » Desenvolver as competéncias
criticas

+ Aprendizado individual FOCO « Aprendizado organizacional

* Tético ESCOPO » Estratégico .

« Necessidades individuais ENFASE | - Estratégias de negdcios

* Interno PUBLICO | *Interno e externo

« Espaco real LOCAL « Espaco real e virtual

* Aumento das habilidades RESULTADO | » Aumento da competitividade

Quadro 1 - Mudancga de paradigma de centro de T&D para universidade corporativa
Fonte: Adaptado de Meister (1999) por Eboli (2004).

Conforme se pode aferir do quadro, a UC denota o sentido mais amplo do termo

“Educacdo Corporativa”, sendo, de certa forma, uma sindnima da outra.

2.3.1 Universidade Corporativa

A fim de promover a aprendizagem, as organizacdes fazem uso das universidades
corporativas cujo papel é relevante, além de serem ferramentas estratégicas que visam estimular o
desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores de uma organizacdo; conforme a

defini¢do de Allen (2002, p.9), a Universidade Corporativa é:

[...] uma entidade educacional que se caracteriza como uma ferramenta estratégica
desenhada para auxiliar a organizacdo-mde a atingir sua missdo, por intermédio da
condugdo de atividades que cultivem a aprendizagem individual e organizacional,
conhecimento e sabedoria.

Ainda sob essa perspectiva,
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“A Universidade Corporativa é um sistema de desenvolvimento de pessoas pautado pela
gestdo de pessoas por competéncias”, cuja missdo “consiste em formar e desenvolver os
talentos na gestdo de negdcios promovendo a gestdo do conhecimento organizacional

[...] por meio de um processo de aprendizagem ativa e continua. (EBOLI, 2004, p.48).
Dessa forma, ficam claros os objetivos das acdes de TD&E, por meio das Universidades
Corporativas, em criar e recriar o conhecimento, como forma de desenvolver pessoas, suas
competéncias, etc. Segundo Eboli (2002) a amplitude das UC vai além dos tradicionais centros de
T&D exatamente por passar a considerar o aprendizado continuo e desenvolvimento de pessoas,
ao invés de desenvolver apenas habilidades pontuais. Tem-se entdo, na Universidade
Corporativa, um sistema de ensino/aprendizagem por parte das organiza¢des, amparado em
processos de aprendizagem que visam o desenvolvimento de competéncias criticas (EBOLI,
2002). Contudo, a autora sugere que os sistemas educacionais corporativos necessitam formular
“recursos tecnoldgicos e métodos de aprendizagem que promovam a transi¢do de aprendizes
passivos para ativos gestores de negocios” (EBOLI, 2002, p.215). Nessa perspectiva,
complementarmente a esse processo de transicdo surgem as agdes de desenvolvimento

encadeadas pela aprendizagem pela experiéncia.

2.4 APRENDIZAGEM PELA EXPERIENCIA

Segundo Mascarenhas (2008, p. 112): “Em termos gerais, a aprendizagem pode ser
entendida como um processo de mudanca de entendimentos e comportamentos partindo da
crescente aquisicdo de conhecimentos sobre si € sobre o meio ambiente”. Dessa forma, é
presumivel que no contexto empresarial ndo baste a aprendizagem individual sem a
aprendizagem organizacional e vice-versa.

E importante ressaltar ainda que a aprendizagem organizacional se caracteriza pela
interacdo entre os niveis — individuos, grupos de trabalho e organizagdo — capazes de facilitar o
desenvolvimento e a mudanga na organizacdio (MASCARENHAS, 2008), ponto em que se pode

afirmar que “A agregacdo de valor das pessoas €, portanto, sua contribui¢cdo efetiva ao patrimonio
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de conhecimentos da organizacdo, permitindo-lhes manter suas vantagens competitivas no
tempo”. (DUTRA, 2008, p.24).

Tais abordagens convergem para a valorizagdo das pessoas e do conhecimento por elas
gerado como recursos estratégicos, além de valiosos e de dificil substitui¢do, para que se tornem
fontes de vantagem competitiva. Dessa forma, toma-se como base o conhecimento gerado pelos
processos de aprendizagem, formal ou informal, definidas por Dutra (2008) como ac¢des de
desenvolvimento:

- Acdes de desenvolvimento formais: estruturadas através de contetidos programaticos
especificos, envolvem metodologias didaticas, instrutores ou orientadores, material bibliografico
e agenda de trabalhos ou aulas.

- Acdes de desenvolvimento ndao formais: estruturadas através de acdes do préprio
trabalho ou de situagdes ligadas a atuacao profissional.

No que concerne este tema, as acOes formais de desenvolvimento constituem-se pela
estrutura de aprendizagem formal desenvolvida por cada organizacdo, ou seja, de TD&E e
Educagdo Corporativa, temas ja abordados neste estudo no capitulo anterior (2.3). Contudo, acdes
ndo formais t€m se tornados relevantes nos contextos de aprendizagem, especialmente, aquelas
ligadas a aprendizagem pela experiéncia. Vale ressaltar que ndo necessariamente toda experiéncia
serd geradora de aprendizagem, podem ser assim consideradas apenas aquelas capazes de
transformé-la (experiéncia) — Kolb (1984).

Uma vez que se trata aqui da experiéncia profissional se estabelece um elo entre o
individuo (competéncias) e a organizacdo, em que sao construidos, pela aprendizagem
experiencial, os conhecimentos. O que é corroborado pelo quadro exposto por Leite, Godoy e

Antonello (2006), com base em Kolb (1984):
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PRESSUPOSTOS DESCRICAO
(a) € um processo no qual os conceitos sdo continuamente
(b) A aprendizagem é modificados pela experiéncia. A aprendizagem € transformadora,

um processo, nao um
resultado:

continua e permite que os homens alterem sua maneira de ver o
mundo, através de suas experiéncias. Kolb concorda com Freire
(1974) no sentido de que “... s6 existe saber na inven¢do, na
reinvencdo, na busca inquieta, impaciente, permanentemente, que
os homens fazem no mundo, com o mundo e com os outros...”

(p-58)

(c) A aprendizagem
deriva da experiéncia:

o conhecimento resulta do fato do aprendiz testar através da
experiéncia. A aprendizagem derivada de uma situagdo se torna
um instrumento para o entendimento e para a forma do aprendiz
lidar com situag¢des futuras. Como a aprendizagem € um processo
continuo, toda aprendizagem “... € uma reaprendizagem...” (p. 28).

(d) A aprendizagem
requer do individuo a
resolucio de conflitos
de modos
dialeticamente opostos
de adaptacao ao
mundo:

hda duas dimensdes no processo de aprendizagem: a primeira
representada pela experiéncia concreta em um extremo e
conceituagdo abstrata no outro, e a segunda pela experimentacao
ativa de um lado e observacdo reflexiva no outro. No processo de
aprendizagem, o individuo pode agir variando os niveis de sua
acdo nos papéis de “...ator para observador e do envolvimento
especifico para a imparcialidade analitica...” ( p. 31). Essas sdo as
dialéticas opostas nos modos de adaptagdo, conflito que requer
resolucao pelos individuos.

(e) A aprendizagem é
Holistica e integrativa:

a aprendizagem, como maior processo de adaptacdo humana,
ocorre em todos os ambientes, nas relacdes pessoais e compreende
todos os estdgios da vida. A concepcao da aprendizagem como um
processo holistico de adaptacdo promove ligacdes entre as
situacdes da vida, retratando a aprendizagem como um processo
vitalicio.

(f) A aprendizagem
requer transacao
entre a pessoa e 0

na teoria de aprendizagem pela experiéncia hd o destaque para a
modificacdo do individuo e do ambiente, caracterizando a
aprendizagem como uma via de duas maos: ndo somente o

ambiente: individuo se modifica nesse relacionamento, mas também o
ambiente.

(g) A aprendizagem o conhecimento resulta da transacdo entre o conhecimento social e

resulta na criaciao de pessoal. A transagdo entre as experiéncias objetivas e subjetivas é

conhecimento: denominada aprendizagem.

Quadro 2 — Pressupostos da aprendizagem pela experiéncia.
Fonte: Leite, Godoy e Antonello (2006,p.29), a partir de Kolb (1984).

Na defini¢do de Bitencourt (2001, p.52):

No contexto da aprendizagem, é importante destacar a necessidade de compartilhar
insights, conhecimentos, crencas e metas para que o coletivo prevalega e a organizacdo

z

aprenda, isto é, para que a empresa construa sua prépria realidade e memoria que
servirdo de base para aprendizados futuros. Nesse momento, a aprendizagem individual
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¢ transformada em coletiva, o conhecimento individual € incorporado as préticas
organizacionais.

Nessa perspectiva, a autora relaciona a aprendizagem pela experiéncia com a
aprendizagem organizacional, que se configura como algo diferente da soma das aprendizagens
individuais de seus membros, ou seja, ela é construida também por meio da aprendizagem pela
experiéncia, que € bastante valorizada pelas competéncias dos individuos, sejam elas ligadas as
atividades de trabalho ou a0 modo como se manifestam e interferem no contexto da cultura
organizacional®.

Tomando-se por base que ‘“o conhecimento individual € incorporado as praticas
organizacionais” se faz necessdria a compreensdao de que essa transformacdo ndo se dd com
simples adicdo ou soma desses conhecimentos nas organizagdes ou necessariamente de mudancas
nas praticas e processos de trabalho desses individuos; tais transformac¢des ndo ocorrem somente
no plano cognitivo, pois podem ser definidas como fruto de processos continuos de
aprendizagem.

Esse cardter transformador da aprendizagem pode ser explicado por meio da
aprendizagem experiencial, cuja amplitude se estende ao longo do processo de desenvolvimento
dos individuos, haja vista que: “A aprendizagem transforma a experiéncia tanto no seu carater
objetivo como no subjetivo... Para compreendermos aprendizagem, € necessario compreendermos
a natureza do desenvolvimento, e vice-versa” (KOLB, 1984, p. 38).

Pimentel (2007, p.161), com base em Kolb, define: “E pela espiral entre acio e reflexio
que o homem transforma a si e o seu entorno sécio-cultural. Este processo dialético requer
confronto e resolucdo dos conflitos inerentes a situagdo de aprendizagem experienciada...”. Tal
processo tem como resultado o desenvolvimento, considerando as acdes e reflexdes em cada
etapa de realizagdo do mesmo.

Consideram-se trés niveis de desenvolvimento, que segundo Kolb (1984), sdo relacionas a
trés esferas de consciéncia do individuo com relacdo as suas experiéncias, e, por conseguinte
desenvolvimento. No nivel aquisitivo ha o aprendizado de novos conhecimentos, que propiciam
a consciéncia sobre a prépria identidade pessoal e profissional, ndo focado no desempenho; uma

vez que as interpretagdes e significagdes em rede s6 ocorrem no nivel especializado, no qual se

* Cultura Organizacional: elementos compartilhados pela empresa aos membros de uma organizacio, “os valores,
junto com as normas, as crengas compartilhadas, os simbolos e os rituais que constituem os elementos da cultura de
uma sociedade ou empresa” (TAMAYO, 1996, p.157).
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estabelece o vinculo entre caracteristicas pessoais e ambientais. O terceiro e mais complexo nivel
de desenvolvimento com base na experiéncia é o integrativo, no qual o individuo é capaz de
reconhecer as proprias competéncias e as necessidades de mudanca quanto as acdes. Segundo
Pimentel (2007, p.162), as mudancas ocorridas neste nivel “resultam do gerenciamento de
processos cognitivos baseado na reorganizacdo e generalizacdo conceitual de elementos ndo
totalmente inéditos, conhecidos por intermédio de experiéncias de aprendizagem anteriores”.

Os estudos de Antonello (2005) e Pimentel (2007) convergem e ratificam o ciclo de

aprendizagem experiencial conceituado por Kolb.

Na proposi¢do de Kolb, experiéncia concreta, observacdo e reflexdo, formagdo de
conceitos abstratos e, finalmente, teste de hipdteses e conceitos em situacdes novas
constituem os pilares do vinculo ciclico e dialético entre experiéncia vivida, constru¢cdo
de conhecimento e projecdo de aprendizagem em experiéncias futuras. (PIMENTEL,
2007, p.167).

Dessa forma, o entendimento dos processos e as modalidades da aprendizagem
experiencial permitem compreender aspectos significativos acerca do desenvolvimento
profissional e do modo como individuo e organizacao se transformam, bem como dos aspectos

objetivos e subjetivos inerentes a aprendizagem pela experiéncia.

2.5 COMPETENCIAS

Nesse contexto, do desenvolvimento e da aprendizagem pela experiéncia, € pertinente
compreender o conceito de competéncia, que segundo Bruce (1996, p.6), “é o resultado final da
aprendizagem”; e como tal serd abordada pelo presente estudo.

Da aprendizagem experiencial e das competéncias, € importante considerar as trés
perspectivas acerca da contribui¢do para a gestdo e desenvolvimento de competéncias, definidas

por Bitencourt (2005, p. 138-139):

a) Perspectiva social: refere-se a questdo da formagdo integral em que experiéncias
vivenciadas ao longo da trajetéria pessoal e profissional representam potencial
oportunidade para aprender a aprender. Em outras palavras, valendo-se da
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diversidade de experiéncias, observamos a atuacdo e/ou solu¢do de problemas,
tendo como base a as vivéncias anteriores.

b) Perspectiva dindmica: voltada ao desenvolvimento continuo, ilustra a importincia
da visdo processual e da construcio de novas situagdes que promovem a formagao e
a aplicag@o de novas competéncias.

c) Perspectiva estratégica: resgata a importancia de articular as diretrizes da empresa
com a visdo estratégica da gestdo de competéncias no intuito de sistematizar as
praticas mais efetivas.

No que concernem as competéncias, serdo considerados todos os processos de
aprendizagem abordada no presente estudo (formais e informais) como relevante nas
organizacdes quanto ao desenvolvimento de competéncias, se faz necessdrio observar em que
consiste o mapeamento das mesmas e da importancia acerca da formulagdo de processos de
aprendizagem:

O mapeamento das competéncias humanas relevantes a organiza¢do passa a orientar o
subsistema educacao corporativa em seus processos de identificacdo de necessidades de
aprendizagem, formulacdo de objetivos instrucionais, defini¢do de conteidos de ensino,
compartilhamento de competéncias entre as pessoas e construcdo de trilhas de

aprendizagem, entre outros”, conforme Branddo e Carbone (2004) apud Carbone et al.
(2006, p.72-73).

Sucintamente, cabe o entendimento do conceito genérico de competéncia no contexto
organizacional, segundo Ruas (1999): competéncia abrange Conhecimentos (SABER),
Habilidades (SABER-FAZER) e Atitudes (SABER-AGIR). Contudo, no ambito organizacional,
sdao consideradas além das competéncias humanas, as competéncias organizacionais (ligada a
estratégia competitiva da empresa, pode ser vista também como competéncia coletiva). Tendo em
vista a diversidade de conceitos abordaremos, inicialmente, apenas as competéncias individuais,
pela pertinéncia com o presente estudo; estas sdo configuradas por conhecimentos (técnicos,
cientificos), habilidades (capacidades) e atitudes (ex: assumir riscos, querer fazer, etc.);
entretanto, competéncias nao representam soma ou unido desses fatores, mas sim a “mobilizacao
e a aplicacdo de conhecimentos e capacidades numa situacdo especifica, na qual se apresentam
recursos e restricdes proprias a essa situacao (BOTERF, 1995 apud RUAS, 2005, p. 48).

Para Dutra (2009), se colocados lado a lado — os atores: individuo e organizacdo — cada
qual possui competéncias proprias e capazes de conferir vantagem competitiva; cuja troca de
competéncia entre um e outro é um processo natural que necessita ser gerenciado e
potencializado. Nesse contexto, da relativa homogeneidade entre competéncia individual e/ou

coletiva, o quadro abaixo corrobora Dutra (2009) no que se refere a relacdo do desenvolvimento
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de competéncias como um sistema de “entrega” de valor do individuo para a organizacdo e da

organizacdo para o individuo.

Individuo
Competéncia
Conhecimentos Organizac@o
Habilidades
Atitudes
Social Econdmico
Agregar Valor

Figura 1 - Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizacio.
Fonte: Fleury (2002, p.55).

Conforme se pode apreender, as competéncias sejam elas individuais ou organizacionais
agregam valor social ao individuo e econdmico para a organizacdo. Nesse sentido, o eixo que
contempla a pessoa, sua formacdo educacional e sua experiéncia profissional definem a
“competéncia” segundo Boterf (1995). Nao € dificil perceber que as empresas t€ém objetivos
econOmicos e para isso definem estratégias, nesse sentido, cabe aos gestores mobilizar recursos
para implementar tais estratégias. Dessa forma: a “competéncia gerencial € a capacidade de
mobilizar, integrar e colocar em agdo conhecimentos, habilidades e formas de atuar a fim de
atingir/superar desempenhos configurados na missdo da empresa e da drea” (RUAS 2006 p. 96).

Nessa perspectiva, as competéncias gerenciais podem ser vistas como integradores entre

competéncias individuais/profissionais aquelas que competem a organizagao.
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2.5.1 Competéncias Gerenciais

O desenvolvimento de competéncias gerenciais, segundo Bittencourt (2001) possibilita
que as préticas organizacionais sejam direcionadas para uma gestdo mais efetiva e propicia a
estratégia competitiva da empresa. Além disso, € notério que todos os processos de “Gestao” nas
organizacdes presumem a figura de um gestor, que tem sob sua responsabilidade os recursos,
sejam eles estratégicos ou ndo, mas especialmente responsabilidade sobre outras pessoas, bem
como a responsabilidade desenvolver estratégias para desenvolvimento profissional de sua
equipe, mas também do cumprimento das metas e obter resultados organizacionais.

O desenvolvimento de Competéncias Gerenciais estd relacionado ao desenvolvimento
gerencial, pois abrange além da aprendizagem formal, o desenvolvimento de competéncias
também pela experiéncia do exercicio da fun¢do, bem como por outros fatores, conforme
definido por Beardwell e Holden (1994, p.461):

Desenvolvimento gerencial € mais que treinamento e educacdo de gestores. Envolve o
desenvolvimento holistico considerando: as necessidades, metas e expectativas de

ambos, organizacao e individuo, contexto politico-econdmico-cultural, estrutura, sistema
de selecdo, recompensa e monitoramento do desempenho.

Portanto, cabe explorar o tema a fim de compreender as competéncias na formacio e
atuacdo dos gerentes na pratica gerencial, uma vez que a propria pritica é elemento de
aprendizagem e mudancas.

Entendem- se competéncias no plano gerencial tomando-se por base a necessidade de
resultados mais condizentes com a realidade da organizag@o e ndo simplesmente a nogio
de formagdo gerencial. Portanto, as competéncias gerenciais abrangem questdes ligadas

ao desenvolvimento (formagdo) e acdes gerenciais (praticas) no ambiente de trabalho.
(BITENCOURT, 2001, p.19, nota de rodapé n.3.)

z

Entdo, no contexto das competéncias gerenciais, cujo desenvolvimento € o foco do
programa estudado, € fundamental considerar a responsabilidade transferida aos gestores na
atuacdo em Gestdo de Pessoas, especialmente a fim de promover acgdes estratégicas e
desenvolvimento de equipes. Dai a relevincia do que consideram Fleury e Fleury (2000, p.21),
quanto a competéncia, cabendo retomar o conceito: “Competéncia: um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades que

agreguem valor econdmico a organizacao e valor social ao individuo”.
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Vale ressaltar, quanto ao processo de formacdo de gestores e sua atuacdo na gestdo de
pessoas, que a aprendizagem pode ser vista como processo que vai do nivel individual ao coletivo
e que desenvolve competéncias das gerenciais as organizacionais. Nesse aspecto, cabe o enfoque
sob uma ‘““abordagem dialética da organiza¢dao” - uma perspectiva essencialmente processual, por
considerar as organizacOes entidades dinamicas, nas quais as inconsisténcias e os paradoxos sao
condigdes para a transformagcdao (BENSON, 1997). Tal enfoque permite contemplar o processo
ciclico das transformacdes geradas quanto aos objetivos estratégicos por meio da formacdo de
gestores e competéncias gerenciais. Bitencourt (2001, p.33) enuncia que a articulacdo entre a
estratégia da empresa e a formacgdo e capacitacdo dos gestores permite “nido apenas um melhor
desempenho, mas gerando novas perspectivas para ambos”.

Finalmente, cabe destacar as mudancas nas praticas de gestdo a partir da aprendizagem na
superagao de obsticulos, quanto a Gestao de Pessoas:

O desafio das organizacdes estd relacionado a utilizag@o de tais instrumentos associados
a praticas de aprendizagem coletiva, desenvolvimento de equipes e gestdo do
conhecimento, entre outras, oferecam multiplas oportunidades de crescimento
profissional e estimulem as pessoas ndo apenas a desenvolver coletivamente
competéncias, mas também compartilha-las. (BRANDAO E GUIMARAES, 2001, p.15)

Nessa perspectiva, entende-se que os gestores sdo os atores considerados capazes de
superar as esferas subjetivas do desenvolvimento de competéncias e desenvolvé-las na pratica de
trabalho junto as suas equipes, especialmente porque além de suas competéncias individuais, as
competéncias gerenciais conferem-lhes os elementos estratégicos e organizacionais capazes de

gerar mudancas.

2.6 FORMACAO E DESENVOLVIMENTO DE GESTORES COM BASE NO
DESENVOLVIMENTO DAS COMPETENCIAS GERENCIAIS

Segundo Antonello (2005, p.15): “A aprendizagem nas organizagdes sO passa a ter sentido
em administragdo se associada a mudanca, haja intencionalidade ou nao”. Contudo, entende-se
que no que tange a atividade gerencial, nos mais diversos niveis, essa intencionalidade

inevitavelmente converge para os objetivos organizacionais. O que parece ser contraditério se
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considerarmos a Gestdo de Competéncias e a Aprendizagem Organizacional como abordagens
complementares, ou seja, para o desenvolvimento da Aprendizagem Organizacional € preciso
pensar acerca das competéncias das pessoas, pois € por meio delas que a “organizac¢do aprende”
(BITENCOURT, 2001). Sendo assim, por meio dos gestores cria-se um vinculo entre essas
competéncias e aprendizagem — da organizacdo e dos individuos.

Para Pimentel (2007, p.159):

Pressupde-se que o desenvolvimento profissional decorre do engajamento pleno do
profissional em seu préprio processo de aprendizagem. Em decorréncia, compreender
mais profundamente o desenvolvimento do profissional é fundamental para a
formulacdo de programas de formacdo e propostas de andlise da atuagdo profissional.

Nesse contexto, os gestores sdo cada vez mais estimulados ao desenvolvimento de
competéncias, como parte de seu proprio processo de formacao, além de indmeras exigéncias
oriundas de superiores, subordinados, clientes, sociedade, enfim da organizacdo como um todo e
de todos atores ligados a ela. Segundo Oderich (2005, p.90): “Os quadros gerenciais, em especial,
sentem-se pressionados a ser “super-homens” ou “super-mulheres”, em organizacdes nas quais a
ousadia e criatividade sdo estimuladas apenas se “trouxerem lucros” (nunca prejuizos).”

Tais expectativas organizacionais buscam de certa forma um modelo a seguir, um modo
como o gestor deve agir, definido pelo melo meio académico ou nao, denominado por Oderich
(2005) como perfil gerencial, que pode compreender a um determinado conjunto de competéncias
gerenciais.

Diversos sdo os estudos acerca da fungdo gerencial e perfil de gestores, contudo pouco se
sabe sob a dtica dos proprios gestores de como sdo desenvolvidas as competéncias gerenciais,
sejam elas intrinsecas ou extrinsecas. Quanto ao perfil do gestor atual € interessante o exposto por
Oderich (2005, p.94), que resume os principais “Componentes do perfil do gestor atual”, com
base em levantamento bibliogréifico realizado:

e Visdo sistémica e estratégica

¢ Dominio pessoal

e (Capacidade de trabalhar em equipe

e Habilidades humanas e interculturais
¢ C(Criatividade

e Flexibilidade

e (apacidade de inovacdo
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¢ Comportamento ético

e (Capacidade de aprender, liderar e educar

J4 no que tange o aspecto de papéis gerencias, destaca-se: ‘“Busca-se a postura de um
gestor que valoriza o didlogo, a participagcdo, que seja um agente de mudanga, que saiba que
precisa aprender suportar, guiar, influenciar e administrar a mudanca” (ANDRADE, 1998).
Reafirma-se aqui o caréter estratégico do gestor, visto que: “O desenvolvimento de competéncias
gerenciais possibilita que as préticas organizacionais sejam direcionadas para uma gestdao mais
efetiva e compativel com a estratégia competitiva da empresa” (BITTENCOURT, 2005, p.134).

Nesse contexto, percebe-se a figura do gestor como responsdvel por superar os gaps
(lacunas) entre as competéncias gerencias que lhe sao fundamentais e as competéncias

organizacionais buscadas. Considerando os intimeros desafios dessa fun¢ao, cabe ressaltar:

Um aspecto fundamental para o desenvolvimento de competéncias refere-se a
apropriacdo do conhecimento (saber) em ac¢des no trabalho (saber agir). Acredita-se que,
por meio do desenvolvimento dos elementos (conceitos, principios e praticas) de
Aprendizagem Organizacional, seja possivel desenvolver as competéncias, viabilizando
préaticas condizentes com o conhecimento adquirido. Destaca-se que é neste momento

N

que o desenvolvimento de competéncias agrega valor as atividades e a organizagdo.
(BITENCOURT, 2001, p. 35).

Quanto ao desenvolvimento dessas competéncias, acredita-se que este somente seja
possivel por meio de aprendizagem. Dessa forma, serd retomada aqui a definicao de Beardwell e
Holden (1994, p.461), que serd norteadora da pesquisa a ser realizada:

Desenvolvimento gerencial é mais que treinamento e educacdo de gestores. Envolve o
desenvolvimento holistico considerando: as necessidades, metas e expectativas de

ambos, organizagdo e individuo, contexto politico-econdmico-cultural, estrutura, sistema
de selecdo, recompensa e monitoramento do desempenho.

Entende-se que nao hd uma “férmula mégica” para o desenvolvimento gerencial, tendo
em vista as complexidades de contexto e das pessoas, uma vez que, segundo Dutra (2009), maior
serd o desenvolvimento profissional, quanto maior a capacidade de agregar valor com atribui¢cdes
e responsabilidades de maior complexidade. Fica explicita a ligacdo entre o desenvolvimento de
competéncias e o desenvolvimento gerencial; entretanto, podemos nos questionar como tornar
possivel o desenvolvimento gerencial como “desenvolvimento holistico”, superando as esferas de

treinamento e educagdo. Nessa perspectiva, cabe considerar acdes de desenvolvimento formais e
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nao formais (DUTRA, 2009), sendo a primeira relativa a conteidos e metodologias didaticas, que
conforme ja abordado neste estudo, no ambito empresarial sdo representados em sua forma mais
completa pelas Universidades Corporativas; ¢ as ndo formais definidas como a¢des no préprio
trabalho. Assim o desenvolvimento de pessoas necessita contemplar as duas formas de
desenvolvimento, contudo, pela relevancia no desenvolvimento gerencial, conforme ja exposto
por Leite, Godoy e Antonello (2006) na Figura 2, o tema volta a tona, nesta se¢do e permite
concluir que o desenvolvimento gerencial se fundamenta no desenvolvimento de competéncias
gerenciais, alicercadas na aprendizagem organizacional e especialmente no que se refere a

aprender com a reflexdo das proprias acdes e no pensar sobre as acdes futuras.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O trabalho realizado utilizou a abordagem qualitativa. A opc¢do por esse tipo de
abordagem deve ser considerada porque o foco deste estudo diz respeito a processos que
envolvem principalmente as “Pessoas” da Organizagdo, o que pressupoe a relevancia de inimeros
aspectos subjetivos inerentes aos temas aprendizagem e gestao.

Para tal fim, a estratégia de pesquisa utilizada foi a de Estudo de Caso, a fim de conhecer
resultados do programa em estudo, por meio das perspectivas dos pesquisados, além da descricdo
do processo de participagdo-acdo dos mesmos. Ainda, segundo Yin (2005), no estudo de caso o
método de generalizacdo € analitico, pois permite que os resultados da investigacdo sejam
comparados com a teoria existente sobre o fenomeno. Em suma, o estudo de caso se trata de uma
investigagdo empirica em que o fendmeno estd inserido em um contexto, cujos limites entre eles
nao sdo bem definidos (YIN, 2005). No caso do fendmeno em estudo, procurou-se analisar a
dicotomia teoria versus pratica.

Acerca dos instrumentos de coletas de dados, inicialmente, foram buscadas junto a
Unidade Regional de Gestdo de Pessoas do Banco Alfa, identificar o publico-alvo da pesquisa, ou
seja, participantes do ‘“Programa Didlogo” e que atuassem nas agéncias e demais unidades do
Banco Alfa vinculados a Superintendéncia Regional Pelotas/RS (para fins de delimitacdo do
tema). O estudo desenvolveu-se por meio de entrevistas individuais e semi-estruturadas a fim de
obter dados descritivos e exploratrios, como as perspectivas dos mesmos acerca do
desenvolvimento de competéncias gerenciais, das interacdes com suas equipes de trabalho e
demais aspectos referentes aos fenOmenos em estudo. Salienta-se que as entrevistas semi-
estruturadas compreendem aquelas com pontos de discussdo e roteiro pré-estabelecidos
(ACEVEDO E NOHARA, 2009). Além disso, se tratam de entrevistas em profundidade, ou seja,
cujo “objetivo € fazer com que o entrevistado revele suas motivagdes, atitudes, crencas e
sentimentos sobre um fendmeno...” (ACEVEDO E NOHARA, 2009, p. 51).

No estudo de caso realizado, antes da coleta de dados propriamente dita, foi realizada uma
entrevista-piloto, que possibilitou eventuais ajustes do roteiro; apds essa etapa foi estabelecido
contato telefOnico entre a pesquisadora e os entrevistados, no qual foram identificados os

objetivos do trabalho e o motivo da abordagem. Em seguida, foi efetivado o agendamento das
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entrevistas que foram realizadas pela prépria autora, no ambiente de trabalho dos pesquisados nos
horédrios mais adequados para os mesmos. As entrevistas foram gravadas, com a autorizacdo dos
entrevistados, transcritas na integra e analisadas através da técnica de Andlise de Conteido. A
andlise de contetido é uma técnica utilizada para tornar replicaveis e validar inferéncias de dados
dentro do seu contexto, a partir da estruturacdo dos seus componentes (categorias) e de suas
relacdes (FREITAS E JANISSEK, 2000). Nessa perspectiva, foi inicialmente contextualizado o
Programa em estudo, bem como estabelecido, a partir dos dados coletados, o perfil dos
entrevistados, cujas entrevistas subsidiaram a andlise, ou seja, as entrevistas foram transcritas na
integra e interpretadas a partir das relacOes entre as repostas e as categorias definidas,
inicialmente, a priori, ou seja, definidas previamente pela autora, cujas andlises foram sendo
construidas conforme os resultados das entrevistas; assim as relacdes estabelecidas entre
conteddos e as respostas definiu o quadro de categorias exposto nos resultados. Assim, tais
relacOes permitiram o estabelecimento do quadro das categorias com base na andlise de contetido
das entrevistas, ou seja, o mesmo surgiu da reconstru¢do das categorias inicialmente
estabelecidas. Verificou-se por meio de informagdes da instituicio pesquisada que, no Rio
Grande do Sul, até Agosto de 2010, cerca de noventa e sete (97) gestores ja concluiram o
Programa Dialogo, destes foram entrevistados sete (7) gestores vinculados a Superintendéncia
Regional de Pelotas e que ja haviam concluido o curso, para que fosse possivel analisar os
resultados segundo os mesmos parametros (estadgio do curso: concluido e localizagdo).

Além dos dados coletados, que foram analisados conforme os objetivos do estudo; foi
realizada coleta de informacdes na Universidade Corporativa e nos dados disponibilizados na
plataforma virtual do Banco Alfa e da Fundagdo Getilio Vargas (ambiente em que se realiza o
Programa ”Dialogo”), além de apostilas do curso. Tais instrumentos permitiram relacionar os
dados documentais, a literatura da drea, as perspectivas dos pesquisados e os resultados obtidos

na atuacdo dos mesmos em gestao de pessoas.
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4 RESULTADOS

Neste capitulo sao analisados os resultados obtidos com o estudo de caso previsto a partir
dos procedimentos metodolégicos deste trabalho. A secdo seguinte identifica o Programa
Didlogo, como ac¢do de Educagdo Corporativa desenvolvido pela organizagdo estudada; assim
expdem-se sucintamente seus objetivos, publico e etapas de realizacdo. Por se tratar de um estudo
de caso, especificamente, sdo descritas as disciplinas do curso, bem como as competéncias
gerenciais as quais se propdem o desenvolvimento das mesmas no contexto desta organizagao,
haja vista a importancia para andlise dos resultados. Em seguida, é feita a andlise das respostas
obtidas com as entrevistas e a defini¢cao do perfil dos entrevistados; a partir da exposi¢cao da 6tica
dos gestores participantes se realizou a confrontacdo com a revisao da literatura realizada neste
estudo, bem como considerando as especificidades do programa e da organizacio pesquisada.

Dessa forma, este capitulo estd dividido em trés secoes, sdo elas: (4.1) Programa Didlogo,

(4.2) Anélise de Conteudo das Entrevistas e (4.3) Expectativas sobre o Didlogo.

4.1 PROGRAMA DIALOGO

Conforme aspectos da organizacdo estudada expostos na introdugdo deste trabalho, o foco
do estudo foram os gestores participantes do Programa Didlogo, um curso de extensiao
desenvolvido pelo banco Alfa em parceria com a Fundacdo Getilio Vargas (FGV). Neste
momento cabe uma breve contextualizacdo do curso para melhor entendimento das andlises que
serdo desenvolvidas posteriormente.

Destaca-se que o “Didlogo: praticas para a transformacgdo” t€ém por objetivo fortalecer e
desenvolver as competéncias gerenciais dos gestores do Banco Alfa. As inscri¢des para o curso
forma feitas por meio de ambiente virtual da FGV, com posterior validacdo do Banco Alfa, uma
vez que o curso tem como publico prioritario o gerente geral e gerente de segmento das unidades

de negdcios, ou seja, gerente de agéncia e gerente de administracao.
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Foram oferecidas 5.000 vagas, todas j4 preenchidas, distribuidas em dez ofertas de 500
participantes. As primeiras turmas iniciaram o curso em maio de 2008, e a previsdo de término
para as ultimas turmas € fevereiro de 2011. Tais informagdes sdo relevantes para compreensao do
processo de entrada e participacdo dos gestores no programa. Cabe salientar que as inscricoes
eram voluntdrias, obviamente estimuladas pela organizacdo como curso indicado para gestores;
uma vez que o banco investiu junto a FGV para realizacdo do curso, bem como por meio de
ressarcimento dos valores pagos pelos gestores.

O curso foi distribuido em duas formas de acdes pedagdgicas — o Curso de Extensdo —
Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais, a distincia, via internet, e as oficinas presenciais.
As oficinas presenciais, conduzidas por educadores corporativos da UC do Banco Alfa e
representam os momentos em que os gestores sao estimulados a compartilhar préticas de gestao
com outros gerentes. As etapas do programa foram distribuidas na seguinte ordem:

e ETAPA 1 — Ldgica e Processo Decisorio, Estilo de Gestdo e Lideranca e Oficina Decom 1.

o ETAPA 2 — Saiide e Qualidade de Vida no Trabalho, Alinhamento Institucional e Oficina
Decom II.

e ETAPA 3 — Compartilhamento dos desafios.

Salienta-se que as Oficinas DECOM I e II — Curso de Desenvolvimento de Competéncias
Gerenciais — sdo realizadas presencialmente pelo Banco Alfa, com atividades e exercicios

praticos acerca dos contetdos estudados.

4.1.1 Disciplinas do Curso

Esta sec¢do tem por objetivo expor as disciplinas desenvolvidas no curso, bem como seus
objetivos e os contetdos desenvolvidos.

As disciplinas aqui apresentadas fazem parte da descri¢do e andlise das entrevistas, assim
o conhecimento acerca do que trata e dos objetivos de cada uma facilitam o entendimento das

respostas e do contexto dos entrevistados na andlise de conteido. Salienta-se que tais
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informacdes constam nas ementas destas disciplinas, as quais estdo disponiveis no site

. . . 5
institucional da FGV~, conforme seguem:
e Ldgica e Processo Decisorio

Em Ldgica e Processo Decisério, o foco € dado para indicagdo de instrumentais tedricos
para o desenvolvimento de competéncias gerenciais e habilidades relacionadas a constru¢cdo de
argumentos consistentes.

Objetivo: discutir a importancia da légica para a construcio de argumentos,
principalmente, daqueles que tém importancia na rotina de uma empresa. Contempla algumas
experiéncias muito comuns na vida empresarial — tomadas de decisdes, lideranca e criatividade,

integracdo e cooperagao...
e Estilo de Gestao e Lideranga

Estilo de Gestdo e Lideranca traz uma visdo abrangente do processo de liderar como
elemento estimulador de mudangas, apresentando conceitos e conduzindo a reflexdo sobre a
importancia de uma gestdo participativa e inovadora dos funciondrios e do papel-chave
desempenhado pelo Gerente — o Chefe-Lider.

Objetivo: abordar as principais transformacdes do mundo contemporaneo e seus reflexos
para as funcdes de gestdo e lideranca. Analisar a condi¢do social do ser humano e suas
implicacdes na organizacdo de trabalho como atividade grupal, o papel da geréncia como
articulador de processos grupais — exercicio permanente de liderangca — e os obsticulos ao

exercicio de lideranca.
e Saude e Qualidade de vida no Trabalho

Saude e Qualidade de Vida no Trabalho aborda varios temas relacionados a qualidade de
vida no trabalho, partindo do entendimento de que grande parte de nossa vida adulta é dedicada
as atividades de trabalho.

Objetivo: tratar de questdes relativas a constru¢do da qualidade de vida no trabalho,

valendo-se de discussOes acerca do trabalho em seu contexto atual.

> Disponivel em <http://www5.fgv.br/fgvonline/dialogo>
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e Alinhamento Institucional

Alinhamento Institucional tem como foco o alinhamento de valores e praticas no contexto
de trabalho dos gestores participantes do Programa Didlogo.

Objetivo: equilibrar a visdo de resultados econdmicos com os principios de RSA
(Responsabilidade Socioambiental) do Banco Alfa, tendo em vista a conquista de vantagem

competitiva sustentavel.

¢ Educacgdo

Em Educagdo, foco no fortalecimento do gestor-educador, que busca promover o
desenvolvimento profissional da equipe.

Objetivo: discutir questdes ligadas ao desenvolvimento profissional das pessoas, como
identificar e valorizar as competéncias da equipe, garantir condi¢des adequadas para a
participacdo em treinamentos e orientar a atuagdo profissional, fortalecendo valores como a ética

e respeito a diversidade.

4.1.2 As disciplinas do Dialogo e as competéncias gerenciais

2

E interessante observar que as disciplinas do Didlogo contemplam questdes ligadas ao
dia-a-dia do gestor de uma agéncia do Banco Alfa, muitas delas relacionadas a Gestdo de
Pessoas.

Cabe ressaltar que cada disciplina estd relacionada a uma ou mais competéncias
gerenciais, tais competéncias apresentadas no Didlogo, estdo de acordo com as competéncias
estabelecidas pelo Banco Alfa, no que tange a gestdo por competéncias, ou seja, assim condizente
com a estratégia competitiva da empresa (BITTENCOURT, 2001). Observa-se ainda que por
meio das competéncias gerenciais expostas pelo programa € possivel definir um conjunto de
competéncias que compdem o perfil de gestor desejado pela organizacdo, um modo como o

gestor deve agir (ODERICH, 2005).
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Tal observacao corrobora o desenvolvimento das disciplinas expostas, a fim de fortalecer
e desenvolver de forma efetiva essas competéncias gerenciais, por meio de uma abordagem
voltada para aprendizagem organizacional; nesse caso o Programa Didlogo € alicercado em
disciplinas convergentes para reflexdo e ac@o sobre as situacdes-problema e, por conseguinte,
para o desenvolvimento de competéncias gerenciais (ANTONELLO, 2005).

A seguir sdo descritas as competéncias gerenciais valorizadas pela institui¢do em estudo,

distribuidas de acordo com as disciplinas as quais se inter-relacionam®:

PROGRAMA DIALOGO COMPETENCIAS GERENCIAIS

- Toma decisdes adequadas, em tempo habil,
analisando o contexto e os objetivos da
Unidade;

- Estimula e valoriza a participacdo dos
funciondrios nas decisdes, incentivando o

) _ didlogo, a troca de idéias e o
Estilo de Gestao e

2 ) compartilhamento de conhecimentos.
Lideranca

Logica e Processo
Decisoério

- Coordena os processos de sua equipe,
identificando desvios e implementando acdes
de melhoria;

- Implementa, em conjunto com a equipe,
acoOes voltadas para o bem-estar no trabalho e
melhoria continua da qualidade de vida

Saude e Qualidade de Vida
no Trabalho

- Promove o desenvolvimento da equipe,
comunicando suas expectativas sobre o
4 Educacgao desempenho das pessoas, fornecendo opinido
freqiiente para aprimoramento e oferecendo
oportunidades de capacitacdo;

- Orienta a atuacdo da equipe com foco nas
estratégias, resultados e principios de
responsabilidade socioambiental do Banco,

. o compartilhando informacdes necessdrias para a
5 Alinhamento Institucional | realizacdo do trabalho.

- Negocia com clientes (internos ou externos),
de forma transparente, buscando estabelecer
acordos que atendam aos interesses das partes.

Quadro 3 - Disciplinas do Programa Diilogo e as Competéncias Gerenciais.

® Elaborado pela autora a partir de informagdes da plataforma da FGV Online.
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4.2 ANALISE DE CONTEUDO DAS ENTREVISTAS

Considerando os objetivos deste estudo, bem como a metodologia estabelecida, as
entrevistas em profundidade foram realizadas pela autora, com base no roteiro estabelecido
(APENDICE A). As entrevistas individuais foram agendadas e realizadas no préprio ambiente de
trabalho dos entrevistados, o que permitiu inferir determinados aspectos da rotina e ambiente
laboral dos mesmos. O publico dos entrevistados foi composto pelos gestores (primeiros gestores
de Agéncia ou gerentes de Administracdo do Banco Alfa) que concluiram o Programa Didlogo.
Salienta-se que os mesmos foram selecionados por conveniéncia (proximidade geografica), da
regido de Pelotas/ RS.

Conforme planejamento prévio, estabelecido dos procedimentos metodolédgicos, realizou-
se uma entrevista-piloto a fim de adequar o instrumento de pesquisa com um gestor nao
pertencente ao publico entrevistado, o que possibilitou a adaptacdo do roteiro utilizado, bem

como da abordagem utilizada pela pesquisadora.

4.2.1 Perfil dos Entrevistados

Por meio das questdes de identificacdo verificou-se que dentre os 7 (sete) gestores
pesquisados, todos possuem formacdo de Ensino Superior, dos quais 5 (cinco) sdo pds-graduados
e 1 (um) com grau de mestrado. Tal fato é relevante, pois esses dados mostram que os programas
de ascensdo de carreira da instituicdo pesquisada valorizam a formacdo académica de seus
funciondrios, inclusive sendo determinantes nos critérios de sele¢do nos programas de ascensao.
Destaca-se que dentre os pesquisados as dreas de formacgdo verificou-se maior freqiiéncia nas
areas de Gestao Empresarial e Gestdao Financeira.

Obtiveram-se os seguintes dados:
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Gestores A B C D E F G

IDADE (anos) 50 45 49 32 54 43 47
Pés — Pés — Pés — Graduacd | Pés — Pés —

FORMACAO grad. Mestrado | grad. grad. 0 grad. grad.

TEMPO DE

INSTITUICAO (anos) 27 26 32 10 29 28 24

TEMPO DE CARGO

GERENCIAL 11 9 20 3 9 10 10

PESSOAS QUE

GERENCIA 23 19 35 17 32 33 43

Quadro 4 - Perfil dos entrevistados.

Assim, a partir dos dados coletados dos gestores, € possivel definir um perfil dos
entrevistados: possuem idade de 32 a 54 anos, média de 46 anos de idade, e tempo médio de 25
anos de trabalho na instituicdo pesquisada, sendo funciondrios de carreira e que ocupam cargo
gerencial hda um tempo médio de 10 anos. As equipes que gerenciam variam de 17 a 43
funciondrios.

A partir deste topico, os entrevistados foram identificados na pesquisa pela nomenclatura
Gl1, G2, G3, G4, G5, G6 e G7; a fim de garantir a confidencialidade do publico, bem como

visando extinguir o risco da influéncia de fatores externos.

4.2.2 Categorizacao

As categorias de contetidos que nortearam a abordagem aos entrevistados foram definidas
primeiramente pela autora e convergem para a busca de informagdes sobre os resultados préticos
do Programa Didlogo na formacgdo e atuagdo destes gestores. Cabe ressaltar que tais categorias
foram estabelecidas com base na questdo de pesquisa, bem como nos objetivos geral e
especificos. Assim as colunas de categorias e subcategorias representam o norte para andlise de
contetido; o quadro aqui apresentado constitui um elemento importante da andlise de contetido,
fruto da investigacdo realizada. Assim, a coluna “definicdo” expde brevemente, os principais
resultados apontados pelos gestores com relagdo as categorias, constituindo elementos iniciais
para construcdo da andlise de conteido propriamente dita, cujos resultados seguem apds o

quadro.



CATEGORIAS* SUB-CATEGORIAS* DEFINICAQ**
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Tomada de decisoes mais
equilibradas e com maior

ACOES IMPLEMENTADAS s . o .
participacio das equipes nas
mesmas;
IMPORTANCIA DO
LELLOTEA: i e LT L Mudanca continuada quanto a
GESTAO DE PESSOAS " e
gestao de pessoas;
MUDANCAS Pratica reflexiva;
Comunicaciao mais efetiva
com a equipe;
Caminho que o gestor deve
seguir;
APRENDIZAGEM FORMAL
Fortalecimento de alguns pilares
FORMACAO DO GESTOR da administragao;
APRENDIZAGEM Rev1s1t.:ll(:;.‘?l00((11(‘)3 (Sl::: ti(;tf:z edo
EXPERIENCIAL AL o
mensuracao entre ideal e real;
DESENVOLVIMENTO Estilo de Gestao e Lideranca;
ELLIINCIENL Alinhamento Institucional;
COMPETENCIAS Importincia d tor sab
GERENCIAIS mportancia de o gestor saber o
que a organizacao espera dele;
APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL Aprendizagem com foco para o

banco — competéncias
organizacionais;

Quadro 5 — Categorias de analise.

* Categorias e Subcategorias definidas a priori.
** Elaboradas a partir das respostas dos entrevistados.
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4.2.2.1 Desafios do Gestor

Ao serem questionados acerca de quais seriam os principais desafios de gerenciar uma
unidade (agéncia) do Banco Alfa, houve unanimidade de respostas: ‘“gerenciar pessoas’.
Especialmente, na Gestao de Pessoas, os principais pontos identificados nas entrevistas foram
relacionados aos desafios estratégicos da gestdo de pessoas, que vem ao encontro do exposto no
quadro tedrico, no que tange o alinhamento de objetivos e pessoas por meio da gestdo e
desenvolvimento de competéncias (FLEURY, 2002) e a motivacdo das pessoas no ambiente de
trabalho.

Essa vis@o relacionada os desafios estratégicos pode ser verificada claramente por meio

das afirmativas de G1 e G4, respectivamente:

O principal desafio é trabalhar as Pessoas, é o fundamental. Ao mesmo tempo tu
trabalhas com as metas organizacionais, tu trabalha também com uma gama de
interesses especificos, muito grande, tu fazeres uma concatenagdo, alinhar esses
interesses pessoais com os da organizacdo e a partir dai conseguires estimular a
equipe pra que ela busque contigo os objetivos organizacionais. (G1).

O principal desafio é a gestdo das pessoas. Objetivos, resultados, nimeros sdo
conseqiiéncia de uma boa gestdo. Conseguir trazer todos para o mesmo time € o
principal desafio. (G4).

Outros gestores consideram o estabelecimento de um bom clima organizacional essencial
para gerenciar as pessoas; como por exemplo, G3: “Manter um clima harmdnico com a equipe e
motivar visando os objetivos da empresa através de comunicagdo permanente e efetiva.”

Esse aspecto se relaciona com a competéncia gerencial “Orienta a atuacdo da equipe com
foco nas estratégias, resultados e principios de responsabilidade socioambiental do Banco,
compartilhando informagdes necessdrias para a realizacdo do trabalho”, que conforme relatado
pelos entrevistados € sua grande preocupacgdo; esta pode ser vista ainda como fonte de incertezas,
uma vez que os gestores se mostraram bastante preocupados com o “alinhamento institucional”.
Um dos entrevistados destacou o que chama de papel “solitario” do gestor na organizagado, entre
as metas organizacionais e as pessoas da organizacdo. Um deles ressaltou que sua colaboracao
com equipe e empresa se deva ao fato de “filtrar as tensdes” para que as metas ndo sejam algo tao

assustador aos funciondrios, o que deixa claro que os gestores assumem seu papel no processo de
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Gestao Estratégica de Pessoas nesta organizacdo. Nesse sentido, os gestores tentam garantir que
as praticas no trabalho estejam compativeis com a estratégia competitiva da empresa.

Além da questdo da gestdo estratégica e motivacional, o gerenciamento da diversidade
também foi lembrado. Conforme G7: “Gerenciar pessoas com diferentes geragcdes, aspiracoes,
manté-las motivadas, com espirito de equipe para a producdo de resultados cada vez mais
desafiadores”. Enfim, o comentario de G7 contempla os trés principais aspectos destacados pelos
gestores.

Salienta-se a congruéncia dos gestores sobre o principal desafio ser a Gestao de Pessoas,
entre as diversas fun¢des de um gestor de unidade de uma instituicao financeira, com inimeros
recursos a serem administrados. E interessante observar que ndo houve influéncia da
pesquisadora para tal resposta, uma vez que foi exposto aos entrevistados que se tratava de uma
entrevista sobre o programa pesquisado, ndo foi destacado o fato de se tratar de uma pesquisa da
area de Gestao de Pessoas.

Sobre a contribuicao do programa para enfrentar os desafios, quando questionados da
importancia do Programa Didlogo para o enfrentamento de tais desafios, grande parte dos
entrevistados disse que o curso colaborou na forma de lidar com esses desafios. Foi observado
nas entrevistas que a participacdo no programa provocou a pratica reflexiva desses gestores
quanto a sua atuacdo na Gestdao de pessoas, no que tange pontos importantes na funcdo gerencial

e especialmente quanto a sua propria atuacdo. Para G1:

Contribuiu muito nesse sentido... Num determinado ponto, a sensagcdo que eu
tive participando do programa e na percepcio de alguns colegas é de que nos foi
dado um espaco para retomar o pensar, pensar a organizagdo, pensar a rotina de
trabalho, pensar as pessoas, a questdo das pessoas especialmente pela prépria
abordagem do programa nas cinco disciplinas: Légica e Processo Decisério;
Estilo de Gestdo e Lideranca; Saide e Qualidade de Vida no Trabalho;
Alinhamento Institucional; Educa¢do.(G1).

Para outros gestores o Programa possibilitou uma mudanca de percepcdo sobre tais
desafios e maior aten¢do aos temas estudados, o que se confirma por Kolb (1984) no que diz
respeito a transformacdo mitua entre individuo e seu entorno social proporcionada pela relagdao
entre acdo e reflexdo, que requer confronto e resolucdo dos conflitos inerentes a situacdo de

aprendizagem experienciada. Destes cita-se o exemplo de G4:
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Colaboram sim, matérias como comportamento organizacional; a prépria questdao
de fundamenta¢do de argumentos; a parte de Educacdo, que tem que ser uma
tonica didria na gestdo, tudo isso colabora... A parte de Qualidade de vida no
trabalho... Temos que ter nog@o disso na gestdo das pessoas. (G4).

Essa mudanga de perspectiva observada pelos gestores tem a ver com os ciclos de
aprendizagem experiencial (KOLB, 1984), especialmente no que diz respeito a reflexdo sobre a
acdo, no caso sua atuagdo como gestores, bem como sobre suas competéncias € com O
desenvolvimento de competéncias organizacionais, como resultado do trabalho com as equipes.

Entretanto, no ponto de vista de G2, o programa ndo colaborou muito para enfrentar esses
desafios, pois 0 mesmo ressalta que “na teoria as coisas sdo faceis, mas no dia-a-dia nio se
verifica muito isso”, o mesmo destaca que jd tinha um estilo de gerenciar adequado com o
programa didlogo, porém nem sempre consegue pOr em pratica.

Contudo, a maior parte dos gestores tem uma visdo semelhante a de G7:

Sim. O programa Didlogo nos possibilita a parada necessiria para procuramos
entender todos esses conflitos tdo presentes no nosso dia-a-dia da agéncia. A
administracdo de pessoas no meu entendimento certamente é o grande desafio
que temos pela frente. E construcdo didria. Equipes motivadas = a melhores
resultados. (G7).

Por meio dos pontos de vista apresentados € perceptivel o aspecto reflexivo que o
Programa Didlogo representou para a maioria dos participantes; contudo, tendo em vista os
objetivos deste trabalho acerca dos resultados praticos do programa em estudo questionou-se
especificamente sobre mudancas na atuacdo de cada gestor junto as suas equipes. Dessa forma,
alguns declararam j4 agir, anteriormente a realizacdo do curso, de forma condizente com os
perfis, valores trabalhados no programa (Ex: didlogo, gestdo participativa, etc.). Outros, embora
tenham afirmado haver mudancas na sua atuacdo ndo souberam citar exemplos, conforme
solicitado pela pesquisadora.

Como despertar a atencdo para essa questdo foi importante... Em termos de
préticas, como ja disse, eu j4 tinha uma postura nesse sentido, claro que agrega

novos conhecimentos, ndo consigo referir procedimento nenhum especifico
adotado a partir do programa. (G1)

Cabe a ressalva de que conforme perfil dos entrevistados ja apresentado neste estudo, eles

j4 atuavam, em média, hd 10 anos como gestores de agéncia o que denota o aprendizado pela
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experiéncia. Entretanto, os que declararam mudancas significativas, além de exemplificar,
deixaram clara a forma como tais mudancas foram provenientes desse processo reflexivo
provocado pelo curso, o que condiz com o ciclo de aprendizagem experiencial proposto por Kolb
(1984).

E interessante observar que os gestores pesquisados ja possufam conhecimento académico
na drea de Gestdo, bem como experiéncia organizacional, mas muitos destacaram o fato deste
curso ser melhor que os demais realizados na instituicao, pois utilizava exemplos préticos do dia-
a-dia do gestor, além de temas atualizados e caracteristicos da instituicao.

Os gestores também ressaltaram a importancia de um embasamento tedrico bibliografico
para as melhores préiticas administrativas, e nesse caso, esse embasamento é validado pela
institui¢do que com o Programa estimulou essas novas perspectivas, através do que diz a teoria
confrontada com a pratica dos gestores (por meio das discussdes promovidas nos chats do curso).
Para G6: “Houve mudancas. Estou mais apegado a teoria € menos assustado com a pratica que
tenta atropelar essa l6gica de administracdo que quer resultados para ontem.”

Deste tema, os gestores demonstraram a necessidade de amparo, ou melhor, um suporte
tedrico, para suas agdes, e nesse sentido a acdo da Universidade Corporativa valida os temas
organizacionais; os exemplos mais citados de mudancas nas préticas se referem principalmente a
uma maior abertura para tomada de decisdes em conjunto com suas equipes. Por exemplo, a
formacgdo de comités para decisdes de comissdes (promogdo de funciondrios) foi citada por varios
entrevistados.

Conclui-se desta categoria que todos os gestores entrevistados consideram a Gestao das
Pessoas o maior desafio de se gerenciar uma agéncia do Banco Alfa, especificamente, as questdes
da Gestdao Estratégica de Pessoas e motivacdo das equipes. Nessa perspectiva, a maioria das
mudancas no enfrentamento desses desafios, a partir da participacdo no Didlogo, se relaciona
mais com fatores subjetivos do que com praticas especificas tomadas; tais aspectos se destacam
na prépria fala dos entrevistados: “ajudou a entender melhor as pessoas”, “passei a respeitar o
ritmo das pessoas”, “foi interessante saber qual a postura do gestor que a organiza¢do gostaria de
ter”. Enfim, a participacdo no curso foi determinante para a pratica reflexiva desses gestores no
seu dia-a-dia de trabalho com as equipes.

Tais mudancas refletem o desenvolvimento de competéncias ligadas as habilidades

humanas e interculturais por parte desses gestores, o que corrobora o conceito de aprendizagem
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como “processo social” (KOLB, 1984). Esse cardter social da aprendizagem se destaca na
aprendizagem experiencial, como perspectiva holistica, integrativa, culminando na combinacdo:
experiéncia, percepcao, cogni¢do € comportamento.

Dessa forma, coube investigar a forma como o processo de aprendizagem proposto pelo
programa Didlogo foi desenvolvido por esses gestores, desde sua entrada e participacdo nesse

programa.

4.2.2.2 Entrada e participag¢do no Programa

No que se refere ao processo de entrada e participacdo dos gestores no programa Didlogo,
as motivagdes que levaram ao ingresso no programa, ou seja, o porqué de cada gestor ter se
inscrito, obtiveram-se as mais variadas respostas, desde questdes pessoais, profissionais ou da
prépria organizagdo. A seguir seguem, sucintamente, as respostas dos participantes:

- Necessidade na capacitagdo pra minha atuagdo como gestor (G1);

- Agregar conhecimento (G2);

- Busca de aperfeicoamento pessoal e profissional (G3);

- Crescimento continuo (G4);

- Desafios, importancia dele pra minha formacao e até pra concorréncias (G5);
- Apenas por exigéncia da empresa (G6);

- A necessidade da constru¢cdo de uma forma melhor de administrar as pessoas (G7);

Conforme observado, apenas um dos gestores citou sua entrada no curso, como exigéncia
da empresa, cabe destacar que conforme dados da Universidade Corporativa da organizagao, a
participacao no curso tem cardter voluntdrio, contudo € indicada a participacdo ao publico de
gestores de unidades do banco. Sobre o comentédrio de G5 quanto as “concorréncias”, quer
dizer que o Didlogo € valorizado por meio de pontuagdo em programas de ascensdo profissional
no Banco Alfa, ou seja, de promog¢des durante a carreira.

Cabe ainda ressaltar que a maioria das respostas converge para a busca por
“desenvolvimento profissional”, como fruto do engajamento pleno do profissional em seu proprio

processo de aprendizagem (Pimentel, 2007). Ainda segundo a autora, a compreensao profunda
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desse processo € fundamental para a formulacdo de programas de formagdo e propostas de
andlise da atuacdo profissional. Nesse sentido, vale destacar a importancia da andlise,
considerando a dtica desses gestores, sobre o seu desenvolvimento mediante a participacdo em
um programa de formacdo que sinaliza também a reflexdo sobre a experiéncia, bem como
mudangas cognitivas € comportamentais.

No que tange a perspectiva dos gestores, enquanto aprendizes, questionados sobre
possiveis obstaculos a entrada no programa, todos os entrevistados responderam nio haver
obstaculos (inscricdo no programa), uma vez que como ja ocupavam cargos gerenciais no Banco
Alfa e este era o unico pré-requisito, aqueles que se inscreveram tiveram participagdo automaética.

Ja sobre a participagdo no programa, foram relatados alguns obstaculos durante a
participacao, verificou-se que os principais se diferiram em e trés tipos distintos:

O primeiro se deu mais no inicio do curso, pelas especificidades de se fazer um curso de
longa duracdo na modalidade a distincia, as dificuldades de acesso a internet em periodos de
viagem dos gestores, ou mesmo pela plataforma virtual que ndo funcionava bem. Um dos
gestores também citou falhas na parte pedagdgica em que, segundo ele, tiveram diferencas
absurdas entre um orientador e outro, um que conseguia estimular a participacdo da turma, e
outros sequer fazer o bésico. O segundo obstaculo verificado estd ligado ao receio de participacao
de alguns gestores, nos momentos em que havia discussdes ou exemplificacdo de problemas

verificados no dia-a-dia do gestor:

[...] alguns colegas pareciam viver no “mundo da fantasia” ao contarem suas
experiéncias como se ndo houvesse conflitos, os gestores que estavam 14 sdo
eram melhores gestores do mundo. (G2).

O que ocorreu foi que alguns colegas, no inicio, ficaram meio receosos; nés
fomos a primeira turma, éramos meio que cobaias, e muitos no inicio ficavam
meio que enfeitando as respostas com medo de algum retorno até porque
tinhamos a impressdo de que éramos acompanhados. Mas depois, ao longo do
curso, o pessoal foi amadurecendo. A experiéncia e a maturidade foram fazendo
com que se tornassem mais abertos e participativos e os debates foram se
tornando mais aprofundados. (G5).

Segundo eles, isso dificultava a troca de experiéncias e inibia as participagdes, além de
nao contribuir com a constru¢ao do conhecimento esperada, contudo, com o desenvolvimento do

curso isso foi mudando.
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Isso deixa claro que os gestores participantes valorizavam e valorizam a troca de
experiéncias como fator contributivo a aprendizagem, tanto por meio da reflexdo de suas proprias
vivéncias como dos relatos de vivéncias dos colegas gestores; o que estd engendrado a
perspectiva social da aprendizagem vivencial, considerada por Bitencourt (2005, p.138):
“experiéncias vivenciadas ao longo da trajetéria pessoal e profissional representam potencial
oportunidade para aprender a aprender. Em outras palavras, valendo-se da diversidade de
experiéncias, observamos a atuagdo e/ou solucao de problemas, tendo como base a as vivéncias
anteriores.”

O terceiro obstdculo a participacdo citado foi a falta de tempo para realizagdo das

atividades:

Adaptag@o ao sistema e a agenda de trabalho que é bem diferente de outros que
participei. Minha dificuldade na participacdo estd diretamente relacionada as
constantes mudancas de localizacdo de dependéncias. Outra grande dificuldade
que enfrentei estd relacionada ao tempo — todas as participacdes, trabalhos,
sempre foram feitos a noite, e muitas vezes altas horas da noite. O dia-a-dia ndo
possibilita para os gestores de agéncia um melhor aproveitamento de todo o
potencial que o curso apresenta. (G7).

Contudo, ao serem questionados sobre as facilidades de participacdo no curso, houve
unanimidade sobre a flexibilidade proporcionada pela modalidade de educacdo a distancia.

Conforme destacado por G5:

A forma como foi ministrado esse curso a distancia... Inclusive mesmo na
graduacdo que foi presencial eu ndo senti tanta importancia, tanto aprendizado
quanto nesse ai. Vocé€ se forca a buscar, na internet os contetidos remetem a um
link e para outro, toda a informacdo se interliga, vocé amplia as buscas. Além
das facilidades de hordrios, vocé mesmo administra seu tempo. (G5).

Além da flexibilidade de acesso e hordrios para realizacdo das atividades os gestores
também chamaram atencdo para a qualidade do material disponibilizado, sendo este de facil
entendimento. Um dos gestores (G7) destacou a aceitagdo que o programa encontrou junto ao
Banco e o respaldo para a participacao, o que foi corroborado por G4 ao elogiar a parceria entre o
Banco Alfa e a FGV, institui¢ao de ensino nacionalmente reconhecida.

Assim, verifica-se que ndao houve obsticulos quanto a entrada dos gestores no programa.

No que diz respeito aos obsticulos enfrentados, durante a participagdo no curso, os entrevistados
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nao os consideram esses como obstaculos propriamente ditos, mas como dificuldades que podem
ser resumidas em: iniciais dificuldades de acesso a plataforma virtual (problema técnico); o
receio de alguns gestores em relatarem suas experi€ncias de atuacdo como gestor (nos chats), o
que acabava inibindo os demais participantes; ¢ a administracdo do tempo para cumprir as
atividades do curso mesmo com a agenda e falta de tempo dos gerentes de agéncia.

Em suma, quanto as facilidades conforme exposto pelos entrevistados verificou-se a
“flexibilidade” como item citado por todos os participantes, flexibilidade esta consequencia da
modalidade de educagdo a distancia (maior parte do curso).

Um aspecto bastante interessante observado € que, no caso dos gestores entrevistados, o
processo de participacdo no Didlogo parece ter promovido um processo reflexivo da teoria sobre
a pratica e da prética sobre a teoria, tal (re) conceituacio de experiéncias vividas e trocadas pelos
gestores iniciou um novo pensar sobre o papel do gestor, pelos préprios gestores, e, por

conseguinte para a organizacdo estudada.

4.2.2.3 Importancia do Programa Didlogo para Gestdao de Pessoas

Embora questionados sobre a importancia do Didlogo para sua propria atuagcdo em Gestao
de Pessoas, especificamente, alguns dos entrevistados responderam mais genericamente sobre a
importancia do programa, mais voltados para a importancia do mesmo no nivel organizacional,
ou seja, para o Banco Alfa; talvez pela relevancia do programa para a organizagdo, no contexto
em que o gestor € o representante direto desta para suas equipes e conforme verificado, por meio
de observacdo, todos assumem esse papel de ser a “imagem do banco” para o publico externo
(nesse momento representado pela pesquisadora). Tal visao do plano organizacional é explicada

COmo segue:

Eu vejo como o mais importante do programa em si, em sua propria
denominacdo estd 14: praticas para transformac¢do. E quando se fala em
mudangas, primeira coisa: “as pessoas tem resisténcia a mudancas”; esse € o
primeiro elemento a ser levado em consideracdo. Pra organizacdo ele é
importante porque ele inicia um processo de mudanga que ndo sabemos até onde
e em que profundidade ele vai se consolidar, a partir do momento que as pessoas
passam a vivenciar o programa, o que se espera dele é que a partir dessas
experiéncias, dessa revisitagdo dos contetidos académicos, a elabora¢do de novas
préticas, a partir do conhecimento gerado dentro do programa, a expectativa da
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organizagdo € de que af seja a semente do processo de mudanga, que as pessoas
comecem a levar pros seus ambientes de trabalho essa nova visdo de como
trabalhar na gestdo de pessoas. A tendéncia é de algumas pessoas vao deixando e
outras assumindo cargos de gestdo, ou mesmo na linha de executivos da empresa
que vai ter passado por esse tipo de formacao, esse € o grande objetivo, a grande
sacada € justamente promover uma mudanga continuada quanto a gestdo de
pessoas. (G1)

Percebe-se aqui uma perspectiva bastante coerente com o0s objetivos da Educagdo
Corporativa como estratégia de desenvolvimento de pessoas (EBOLI, 2002) e propulsora do
processo de mudanca, assim, ambos 0s aspectos sdo pertinentes na aprendizagem organizacional,
intimamente relacionada ao processo de mudanca (ANTONELLO, 2005). Nesse sentido a
reflexdo de G1: “Pra organizacdo ele € importante porque ele inicia um processo de mudanga que
nao sabemos até onde e em que profundidade ele vai se consolidar...” deixa no ar um
questionamento mais profundo sobre o programa, cuja verificagdo s6 se dard a partir nos novos
contextos gerados na organizac¢do e com as novas geragdes de gestores.

Nessa perspectiva € interessante o comentério de gestor que considera importante o gestor
saber qual seria a atuacdo ideal na Gestdo de Pessoas, conforme os valores tanto académicos
quanto institucionais:

Conhecer, saber o que a diretoria da empresa, através do Didlogo, ela delineia
um caminho que o gestor deve seguir. Eu acho que essa padronizagcdo que o

banco gostaria de ter de atuagdo dos administradores acho que foi o ganho maior,
isso € importante a gente saber. (G2).

Tal perspectiva condiz com o que considera importante o G6: “Visitar temas
fundamentais da gestdo e corrigir rumos de atuagao”.

Ja no que se refere a importancia individual que o curso teve para cada um dos gestores,
observaram-se algumas questdes particulares, por exemplo, mais respeito a individualidade dos
funciondrios (G5) e mais ponderagdo ao lidar com situacdes de conflito (G7); contudo,
observadas as particularidades, os aspectos comuns para a maioria dos gestores tem a ver com a
importancia do programa para uma gestao mais participativa envolvendo os diversos segmentos
dos funciondrios, ou seja, todos os niveis hierdrquicos e uma comunicacdo mais efetiva, inclusive
com a utilizacio do apoio da ECOA’. Assim, percebeu-se como item mais importante do

programa para os gestores, a tomada de decisdes mais equilibradas e com maior participacdo das

7 ECOA - equipe de comunicagio e auto-desenvolvimento, composta por funcionarios.
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equipes nas mesmas, sendo esta a principal mudanga no dia-a-dia e processo de trabalho dos
gestores. Tal mudanca se relaciona com o desenvolvimento da competéncia gerencial: “Estimula
e valoriza a participacdo dos funciondrios nas decisdes, incentivando o didlogo, a troca de idéias e
o compartilhamento de conhecimentos” (referenciada pelo programa em estudo). Além das
mudancas em termos de Estilo de Gestdo e Lideranca, bem como das mudancas de perspectiva,
ou pratica reflexiva verificadas, foi pesquisado o surgimento ou aplicagdo de novos processos de
trabalho ou alteracdes nos processos ja existentes, pelos gestores, possivelmente provocados pelo
processo de aprendizagem.

Dessa forma, dos resultados obtidos excetuando um dos gestores, para o qual a
participacdo no programa ndo gerou a implementacdo de mudangas nos processos de trabalho,
todos os demais exemplificaram com uma ou duas mudancas iniciadas apds a participagdo no
curso, mesmo que ja procurassem fortalecer os valores desenvolvidos no curso.

O exemplo mais lembrado pelos gestores pode ser resumido por G7:

A equipe tem uma participacdo mais ativa nas decisdes da agéncia. Procura-se a
construcdo de solucdes mais equilibradas e que encontrem o respaldo maior na
equipe. As mudangas, promocdes procuramos discutir no grupo ou com
representantes do grupo. (G7).

Sem duivida, a maioria dos gestores passou a utilizar uma comunica¢do mais efetiva com a
equipe e procurando envolver a mesma nas decisdes, o que foi corroborado pelo G6 que salientou
as agOes de dar mais visibilidade sobre os atos dos administradores e a descentralizacdo das
decisdes.

Cabe destacar outras acdes implantadas pelos gestores a partir do Programa Didlogo e que
em alguns casos € possivel relacionar a qual disciplina abobadada pelo curso a acdo estd ligada.
Por exemplo: forma de gerenciar liderancas, enquanto gestor e lider de equipe (Estilos de Gestao
e Lideranca); foram implantadas algumas ag¢des de processo continuo de aprendizagem
(Educacdo); maior ateng¢do as agdes/programas que o banco jad possui em QVT (Sadde e
Qualidade de Vida no Trabalho); estimulo a participac¢do e ao crescimento dos funciondrios em
suas carreiras (Alinhamento Institucional e Educacdo); implementacdo de economia de energia e
outros principios de Responsabilidade S6cio-Ambiental (Alinhamento Institucional e QVT).

Além disso, os gestores mostraram bastante preocupagdo em exercer o papel de parceiros

de sua equipe sem perder o foco nos objetivos:
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Depois do Didlogo eu comecei a implantar brincadeiras, gincanas, desafios,
dentro das agéncias em que passei, de acordo com produtos, objetivos, metas;
procurei criar algumas formas lddicas de trazer todo mundo pra dentro da
brincadeira. Também pensando nessa idéia de gerir todos, conseguir trazer do
escriturdrio a geréncia média e unir mais a equipe. (G4).

Nesse contexto, também se procurou saber quais as acdes que esses gestores gostariam de
ter colocado em prdatica e ndo conseguiram; dos pesquisados apenas dois gestores nao
encontraram dificuldades e relataram ter conseguido éxito em todas as acdes a que se
propuseram, contudo destacaram a necessidade de respeitar opinides diversas na hora de
implementar mudancas e ajuda da ECOA.

Entre os demais, verificou-se que as maiores dificuldades se deram em funcdo falta de
tempo e metas; mas também da resisténcia dos préprios funciondrios em participar dos processos
de decisdo e de desenvolvimento de pessoas, nesse sentido, destacam-se:

[...] o dialogo prega que o gestor deve reunir a equipe, ser positivo, motivar
pessoas, mostrar o caminho, mostrar oportunidades, indicar treinamentos... Isso

tudo a gente faz, mas ndo acontece... Eu pelo menos ndo tenho conseguido €xito
nisso. G2.

A dificuldade que se tem € envolver todos os funciondrios num mesmo ritmo. Eu
sempre digo, num barco vocé coloca a velocidade conforme a batida do tambor e
nem todos os funciondrios estdo na mesma velocidade. O grande mérito do
administrador é descobrir a velocidade de cada um e adequar a isso ai, por
exemplo, eu consegui descobrir em alguns funciondrios qualifica¢des que antes
ndo eram percebidas pelo grupo e até mesmo pelo préprio funciondrio. GS.

Entretanto, outros relataram as dificuldades de tornar a comunicag¢do com as equipes mais
efetiva e participativa, especialmente no processo de tomada de decisdes, hd certa resisténcia das
equipes. Um dos gestores ressaltou a necessidade de se desmitificar a figura do gestor, para que
ele possa ser visto na equipe como um colega, um parceiro € nao como alguém que s6 estd ali

para cobrar. O que é corroborado pelas afirmativas:

Um exemplo foi a inser¢do da ECOA no processo de discussdo dos problemas
administrativos/estruturais da agéncia. Nao tive éxito. A ECOA ndo estava
efetivamente motivada para participar. (G7).

No didlogo se tratava muito de agéncias grandes, maiores, em que ¢ feito um
comité de crédito, de administracdo para tomada de decisdes... Como essa é
minha segunda agéncia, ndo precisamos de um comité diariamente, pois o
nimero de operacdes ndo demanda isso. No Didlogo isso sempre ficava bastante
caracterizado. Nao conseguimos fazer aqui um comité formal de andlise, mesmo
assim procuramos tomar decisdes de forma colegiada, decisdes de crédito e de
administracio por meio de conversas informais. (G4).
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Em contraponto a esses aspectos referentes as dificuldades encontradas junto as equipes,

G1 destaca um aspecto que dificulta as acdes oriundas dos gestores:
No6s somos premidos pelos desafios organizacionais, algumas vezes precisas
estabelecer prioridades e lamentavelmente em algumas dessas situagdes fica

dificil de aplicar alguma ou outra pratica, principalmente de Qualidade de Vida
no Trabalho, em funcdo dessa premissa de tempo. (G1).

Assim, cabe destacar o comentério de G1, uma vez que embora este fator nao tenha citado
pelos outros gestores quando abordados sobre o tema, tal fator dificultador foi relatado
informalmente a autora do trabalho, pds-entrevista, pela maioria dos gestores. Observa-se neste
aspecto, que a premissa de tempo citada por Gl se deve aos desafios organizacionais,
inevitavelmente colocados como prioridade nas agéncias do Banco Alfa, ou seja, a cobranca por
resultados.

Essa perspectiva é ratificada por Oderich (2005, p.90): “Os quadros gerenciais, em
especial, sentem-se pressionados a ser “super-homens” ou “super-mulheres”, em organizagdes
nas quais a ousadia e criatividade sdo estimuladas apenas se “trouxerem lucros” (nunca
prejuizos)...”. No caso dos gestores pesquisados tal pressdo € driblada por meio de prioridades
que cada um acaba estabelecendo no seu dia-a-dia de trabalho, sobrepondo umas competéncias as

outras.

4.2.2.4 Formacao do Gestor

Cabe aqui a ressalva de que buscou neste trabalho diferenciar, ou seja, tratar
separadamente as questdes relativas ao “porqué” da entrada e participacdo dos mesmos no
Programa daquelas sobre a importincia na atuagdo, e importancia na formagdao do gestor, uma
vez que o processo de formacdo de cada gestor se deu de modo bastante individual.

Contudo, os perfis profissionais dos entrevistados se assemelham e vale salientar que
conforme relatado pelos mesmos, eles ja possuiam experiéncia, ou seja, de aprender pela

experiéncia, e tempo da fungdo de gestores de agéncia, e, por conseguinte de pessoas.
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Em virtude dessa experiéncia prévia dos gestores no cargo, um dos gestores considera
que a participagdo no programa ndo mudou nada na sua atuagdo como gestor € pouco na sua
formacgao. Contudo, destaca-se que este ponto de vista € uma excecao se comparado aos demais
entrevistados, que mesmo relatando experi€ncias anteriores consideraram o programa ‘“‘muito
importante” na sua formacao (G1, G4, G5, G7).

Assim, no que referem ao processo de formacdo, os gestores consideram bastante
significante a participacao no curso e, condizentes com essa relevancia em sua formacao, muitos
relacionaram essa importancia ao aperfeicoamento e fortalecimento de disciplinas e valores ja
estudados por eles na aprendizagem formal, mas bem mais focado para o banco; conforme segue:

Muito importante, pois jd tinha uma nocdo. Eu iniciei uma pds-graduagdo em gestdao de
pessoas, eu tive vdrias experiéncias, mesmo antes de trabalhar no banco e o Didlogo foi

mais um conhecimento agregado, uma revisitacdo do que se faz e do que pode ser feito,
mensuracao entre ideal e real. (G1).

Pra mim representou aperfeicoamento, especialmente dos temas que estudei na
graduacdo e pds-graduagdo, mas mais focado para o banco. (G3).

Fortalecimento de alguns pilares da administragio. (G6).

Essa constru¢do de conhecimentos focada para a organizacdo, para seus ambientes de
trabalho especificos e, por conseguinte, para a cultura organizacional do Banco Alfa pode ser
considerada o aspecto mais importante na sua formagao, uma vez que ja possuiam conhecimento
académico na drea de Gestdo e também de aprendizagem organizacional oriunda da experi€ncia
como gestor.

Em contrapartida a essa perspectiva de o gestor saber o que a organizacdo espera dele,
conforme ja mencionado, € interessante observar a visdo de G5, que valoriza na sua formacao
essa oportunidade de mostrar a sua realidade para a organizacdo, seja para outros gestores ou pela

Universidade Corporativa que intermedeia acdes de Educacdo no Banco Alfa. Para G5:

Pra mim, foi o curso mais importante, onde eu me senti mais aberto a manifestacdo e os
outros administradores (depois de um momento inicial) de trocar idéias; sempre se tem
uma relutincia em trocar idéias. No final, o que se pensa desse curso, deu pra perceber
que, acho o banco buscava que no Didlogo, a gente se manifestasse, algumas coisas
foram abordadas no curso, o banco, forma colocadas em pratica... Entdo de certa forma a
instituicdo nos ouviu. (G5).
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Tais resultados convergem para os conceitos estudados sobre desenvolvimento dialético
de individuo e organizacdo a partir da aprendizagem pela experiéncia Antonello (2001); Kolb,
(1984); Pimentel (2007). Contudo o Programa Didlogo estabelece primeiramente uma proposta
estruturada de aprendizagem formal, que obteve resultados de cunho subjetivo e de aprendizagem
informal, que se d4 em processos ndo previstos nem estabelecidos previamente pela organizacao.

Especialmente, no processo de formagdo desses gestores, os aspectos sobre aprendizagem
formal destacados pelos mesmos sdo exemplificados pelo “caminho que o gestor deve seguir” e
“fortalecimento de pilares da administracdo”. J4 os ligados a aprendizagem pela experiéncia
dizem respeito a “revisitacdo do que se faz e do que pode ser feito, mensuracdo entre ideal e

real”.

4.2.2.5 Competéncias Gerenciais

Sob o ponto de vista dos entrevistados, quando questionados acerca das competéncias
gerenciais mais desenvolvidas ou fortalecidas a partir do Programa, duas das competéncias se
destacam entre as demais citadas pelos entrevistados: Lideranca e ouvir a equipe (participa¢do na
tomada de decisoes).

No que se refere a lideranca alguns gestores consideraram que foi a disciplina mais
estudada e que idealiza o papel do lider que motiva com o exemplo, que estd a frente, que dialoga
, que d4 espaco para a equipe, ouve, delega, educa (G2); o que converge para as proposi¢oes
contemporaneas de gestio estratégicas de pessoas, que reservam aos lideres funcdes relacionadas
ao desenvolvimento de equipes, a promog¢ao da aprendizagem, a disseminac¢do do conhecimento,
a mobiliza¢do para mudanca, entre varias outras (MASCARENHAS, 2008).

Sobre o tema, outro gestor revelou informalmente que as metas e resultados devem ser
buscados pelo gestor e, segundo ele, hd duas formas de liderar a equipe para isso, uma de modo
autoritario que tende a gerar resultados negativos, como resisténcia e insatisfacao e outra forma
de gerenciar, capaz de tornar a equipe comprometida, onde o gestor assume o papel de lider.
Dessa forma, a unica ferramenta do administrador ¢ um estilo de gestdo voltado ao didlogo e

participacdo de todos.
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Contudo, a competéncia gerencial mais citada pelos entrevistados foi o “ouvir” as
equipes, no sentido da participacdo das mesmas nos processos de tomadas de decis@o e isso se

evidencia pelas afirmativas dos gestores:

[ ]...0 ouvir, foi dada muita énfase em se fazer um consenso entre as vdrias perspectivas
de cada pessoa, muitas vezes de onde a gente imagina que nio haveria um contribui¢do
relevante, pelo simples fatos de estar ouvindo as pessoas se consegue grandes solucdes,
valorizar as pessoas, valorizar o pensar € a coisa mais importante no desenvolvimento de
liderancas. (G1)

Estamos melhorando a participagdo da ECOA, ouvindo funciondrios de base e fazendo
com que eles participem da tomada de decisdes, antes ndo eram envolvidos em nada, por
exemplo, na escolha de cursos, escala de férias, unir o pessoal, etc. (G5)

A construgdo do processo decisério na agéncia tornou-se mais participativo, com
envolvimento das equipes e como conseqiiéncia a constru¢do de resultados mais
consistentes e mais facies de serem atingidos. (G7).

Conforme se observa os gestores passaram a ouvir mais suas equipes, bem como
estabelecer um didlogo continuo e a valorizar as contribuicdes recebidas, ndo somente
valorizando-as, mas tornando a gestdo participativa, o que estd de acordo com as competéncias
gerenciais desejadas pela organizagdo no perfil descrito, tomando-se por base aquelas expostas no
Quadro de Competéncias Gerenciais (Figura 5), que se relacionam com as disciplina do Didlogo.
Pela pertinéncia do tema, cabe neste trecho a transcricdo das mesmas: “Estimula e valoriza a
participacdo dos funciondrios nas decisdes, incentivando o didlogo, a troca de idéias e o
compartilhamento de conhecimentos”, relacionada a disciplina de Estilos de Gestao e Lideranca e
“Orienta a atuacdo da equipe com foco nas estratégias, resultados e principios de
responsabilidade socioambiental do Banco, compartilhando informagdes necessdrias para a
realizacdo do trabalho”, esta relacionada a disciplina de Alinhamento Institucional.

Ja G7 faz uma observacdo que envolve Educacdo e Alinhamento Institucional, quanto a
competéncia “Promove o desenvolvimento da equipe comunicando expectativas’:

Isso era uma coisa que eu tinha dificuldade, eu até reconhecia os meus colegas, mas
acabava esquecendo-se de reconhecer; pois eu tentava alinhar, alinhar, alinhar e esquecia
o reconhecimento, foi algo que com o Didlogo eu comecei a programar. Reconhecer
mais do que cobrar e alinhar estratégias... (G4).

Conclui-se que além das competéncias gerenciais propriamente ditas, cujo
desenvolvimento ocorreu de maneira mais significativa em umas do que em outras (ndo tao

lembradas pelos gestores), a participagdo no programa se consolidou como uma fonte de
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conhecimentos e estimulos vinculados a aprendizagem organizacional, o que se fundamenta
conceitualmente, por:
A aprendizagem organizacional é um processo continuo de apropriagdo e geracdo de
novos conhecimentos nos niveis individual, grupal e organizacional, envolvendo todas
as formas de aprendizagem - formais e informais — no contexto organizacional,
alicercado em uma dindmica de reflexdo e acdo sobre as situacdes-problema e voltado
para o desenvolvimento de competéncias gerenciais. (ANTONELLO, 2005, p.27).
Dessa forma, o Didlogo mostrou-se capaz de envolver essas formas de aprendizagem,
bem como proporcionar aos gestores uma (re) conceituagdo sobre o seu papel como gestor e
quais as competéncias que necessitam ser mais desenvolvidas. Enfim, essa dindmica de reflexdo e
acdo contemplou tanto as competéncias necessdrias ao desenvolvimento gerencial, como a
aprendizagem organizacional. Salienta-se, no entanto, que os resultados obtidos com esse estudo
mostraram que para os gestores o foco para a organizacdo (em termos de competéncias
organizacionais) e reflexdo foram a maior contribuicdo do Didlogo, seguido do desenvolvimento
de competéncias gerenciais especificas, pois verificou-se que foram valorizadas aquelas de cunho

estratégico e nao tanto as demais (como melhoria de clima ou qualidade de vida, ou ainda de

educagdo, por exemplo).

4.3 EXPECTATIVAS SOBRE O DIALOGO

Como acdo de Educagao Corporativa e Aprendizagem Organizacional, o Didlogo sinaliza
algumas mudancgas no perfil de gestores e fortalecimento de competéncias gerenciais requeridas
para a funcdo, especialmente motivadas pela reflexdo sobre a experiéncia.

Nesse sentido, observou-se que quando questionados sobre o que eles, como participantes
que ja concluiram o curso, poderiam sugerir a organizacdo e instituicdio de ensino que
desenvolveram o curso para as proximas edi¢des (se houverem), em maioria dizem respeito a
sugestdo para formacdo de novos gestores, ou seja, a possivel contribui¢ao as novas geragoes de
gestores e também aos cargos de geréncia média (Ex: gerente de relacionamento, gerente de
atendimento, etc.), ou seja, gestores das pequenas equipes dentro de cada agéncia ou setor, o que

se resume pelas respostas:
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Sugiro a abertura para a participacdo da Geréncia Média (gerentes de conta, por
exemplo) porque sdo estes os futuros gestores, € importante que os funciondrios que tem
vontade de chegar a ser administrador de agéncia tenham essa oportunidade de
formacao, de se prepararem para serem futuros gestores. (G3).

Acho que seria importante se fosse estendido para geréncia média, a quem tivesse
interesse, porque a unica forma de conseguir manter esse banco € passando esse
conhecimento, ndo s6 aos gestores, mas sim aos futuros gestores. (G7).

Tal perspectiva representaria uma grande contribuicio e compartilhamento das
responsabilidades dos gestores com os gestores de geréncia média, ampliando os conhecimentos
e valores do Didlogo e, por conseguinte, da organizacdo aos demais niveis hierarquicos. Outra
grande preocupacgdo dos gestores se refere a continuidade do Programa Didlogo, uma vez que ha
freqlientes mudangas nas diretorias e também nas estratégias do banco em questao.

Um aspecto desfavordvel citado pelos entrevistados tem a ver como a demora para
realizagdo das oficinas presenciais, o que acabou atrasando a conclusdo do curso por alguns
gestores (tais datas eram definidas pelo Banco Alfa): “quase 1 ano apds a parte tedrica nds
acabamos fazendo a oficina presencial, claro que ai entram problemas de ordem
organizacional...”(G4). O que € corroborado por G6 que sugere a inclusdo de exemplos mais
praticos para serem aplicados nas agéncias, € ndo acha necessdrias as oficinas presenciais, visto

que essas “parecem ter sido esquecidas”, muito tempo para poder concluir o curso.
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CONSIDERACOES FINAIS

A partir da revisao bibliogréafica realizada, bem como da pesquisa exploratdria se pode
aferir que o Programa Didlogo se configura paradigmaticamente como um programa de formacao
gerencial voltado ao desenvolvimento de competéncias gerenciais. Por se tratar de um curso,
integrado a um sistema de desenvolvimento de pessoas, nesse caso, representado pela
Universidade Corporativa do Banco Alfa, o mesmo pode ser considerado uma ferramenta
empresarial para o desenvolvimento de tais competéncias, nos niveis individuais e
organizacionais.

Por conseguinte, o Didlogo pode ser vislumbrado no ambito da aprendizagem
organizacional como um instrumento formal de Educag¢do Corporativa; que, contudo, se
configura como propulsor da aprendizagem experiencial, especialmente por meio da reflexdo
sobre experiéncias anteriores e futuras; uma vez que os gestores entrevistados (conforme perfil
exposto nesta pesquisa) possuiam tanto conhecimento académico na 4rea administrativa, como
experiéncia na prética gerencial de equipes, anteriores a participagdo no programa, fato bastante
contributivo para os processos de aquisi¢do, especializacdo e integracdo de novos conhecimentos.
Assim, como resultado desta participagdo obteve-se mudancas significativas na atuagdo como
gestores, a partir da reflexdo sobre suas experi€ncias (passadas, atuais e futuras). Pode-se
considerar que o caso do Didlogo, desenvolvido pelo Banco Alfa, tem se mostrado capaz de
motivar a aprendizagem organizacional por meio da integracdo entre a aprendizagem formal
(académica), informal (atividades ndo previstas aprendidas ao longo de suas carreiras), mas
especialmente pelo processo de aprendizagem experiencial provocado.

Vale salientar que além do contexto da aprendizagem experiencial marcado pelo processo
de reflex@o e ac¢do gerado no dia-a-dia desses gestores, as nuances reveladas nos resultados deste
trabalho indicam que o curso veio atender a uma demanda organizacional e individual desses
gestores, os quais consideraram fundamental o foco do estudo voltado a organizagdo estudada,
configurando-se assim uma abertura maior ao desenvolvimento de competéncias.

Objetivamente, sob a Otica dos participantes, os principais resultados obtidos, no que se

refere a Gestdo de Pessoas, foram a reflexdo sobre sua atuacdo como gestor e sobre o perfil
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gerencial desejado pela organizagdo. Quanto as mudancas no dia-a-dia de trabalho, verificou-se
que se destaca um maior didlogo com as equipes nos processos de tomada de decisao.

Embora observadas mudangas significativas se considerarmos que se trata de uma
experiéncia recente na organizagdo, o aproveitamento do mesmo pode ser ampliado. Segundo os
proprios gestores, sugere-se a continuidade do programa, especialmente para as novas geracoes
de gestores; bem como a extensdo da oportunidade de participacdo aos ocupantes de cargos
gerenciais de outros niveis, tanto da Alta Administracdo da empresa e dos cargos de geréncia
média, que ja gerenciam equipes menores.

Quanto ao desenvolvimento de competéncias gerenciais, que € o objetivo principal do
programa em estudo, percebe-se que vem ocorrendo como resultado dos processos de
aprendizagem supracitados. Contudo, ha limitacdes dos proprios gestores em reconhecé-las e
busca-las de forma mais efetiva, outra limitacdo que merece destaque € aquela, citada por alguns
gestores, sobre a resisténcia das pessoas a qualquer tipo de mudanga, mesmo quando se trata da
tdo almejada gestdo participativa, em que as decisOes sdo tomadas coletivamente. Nesse
contexto, outros fatores sdo bastante relevantes como, por exemplo, as escolhas e esforcos que os
gestores acabam fazendo para alcancar melhores praticas em Gestao de Pessoas, especialmente,
considerando as metas e objetivos organizacionais, muitas vezes optando por privilegiar algumas
préticas em detrimento de outras.

Em suma, quanto ao estudo de caso realizado, que se propds a responder a questdo: Quais
os resultados obtidos pelos gestores participantes do ‘“Programa Dialogo” junto a suas
equipes de trabalho no Banco Alfa quanto a Gestao de Pessoas; salienta-se que além dos
resultados j4 descritos anteriormente, o estudo permitiu descrever o processo de entrada e
participacdo dos gestores no programa; identificar as competéncias gerenciais mais
desenvolvidas, sob a otica dos proprios gestores; bem como a descricdo as modificagdes
realizadas junto as suas equipes.

No estudo, surgiram algumas limitacdes que tem a ver com a dificuldade dos gestores
citarem exemplos em algumas questdes, como quando perguntados sobre as proprias agdes
quanto a Gestdo de Pessoas. Percebeu-se certa resisténcia dos mesmos, que em sua maioria
disseram ja se guiar pelas premissas e valores do curso antes da participacdo; em muitos

momentos eles demonstraram receio de se expor a qualquer juizo de valor. Entretanto, as
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respostas das entrevistas permitiram identificar os resultados, inclusive ndo previstos e realizar as
andlises, ja expostas.

E importante considerar ainda que das competéncias gerenciais estabelecidas pela
organizacao, sob a perspectiva dos gestores, houve destaque para algumas; o que deixa claro que
este estudo ndo esgota o tema. Sugerem-se outros estudos relativos as demais competéncias ndo
tdo citadas pelos gestores em suas acdes no dia-a-dia de trabalho, como por exemplo, porque
aquelas competéncias ligadas a Qualidade de Vida no Trabalho e Educacdo ndo foram tdo
valorizadas pelos gestores?

Os resultados apresentados revelam a necessidade de pesquisas na drea, especialmente no
que tange o questionamento sobre o motivo pelo qual os gestores valorizam mais determinadas
competéncias gerenciais do que outras, uma vez que pelo que foi percebido neste trabalho isso se
deve a caracteristicas organizacionais e ndo particulares de cada gestor; contemplando a relacao
entre o desenvolvimento de competéncias e aprendizagem organizacional. Contudo, espera-se
que este trabalho tenha trazido contribui¢des significantes a organizacdo estudada, especialmente,
porque traz uma abordagem focada para a Gestao de Pessoas, considerando-se esta uma fonte de

recursos valorosa, inesgotavel e complexa de competéncias.
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APENDICE A - ROTEIRO PARA ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

Dados de identificacao

1.

Nome do entrevistado:

(os entrevistados serdo identificados na pesquisa pela nomenclatura G1, G2, G3, G4, G5, G6,
G7 e G8, a fim de garantir a confidencialidade do ptiblico, bem como visando extinguir o
risco da influéncia de fatores externos).

2.

3.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Idade

Escolaridade/Formagao

Tempo de instituicao (Banco Alfa)

. Tempo em que ocupa cargo gerencial

Data de inicio e conclusao do programa Didlogo
Numero de pessoas que gerencia

Quais sdo, em sua opinido, os principais desafios de ser gestor em uma agéncia do Banco
Alfa?

Os conhecimentos construidos no programa “Didlogo” colaboram com o enfrentamento
desses desafios na pratica? Como? Dé exemplos.

Houve mudancas na sua atuacdo como gestor de pessoas apds a participagdo no
programa? Quais? Relate uma mudanga.

O que o (a) motivou a participar do programa “Didlogo”?

Quais os obstdculos que vocé enfrentou para a entrada e participagdo no programa? Dé
exemplos.
Quais as facilidades, em sua opinido, para a entrada e participacdo no programa? D&

exemplos.

Qual a importancia da participacdo no programa Didlogo para a sua atuagdo em gestio de
pessoas no Banco Alfa?
Quais as principais acdes implantadas no seu ambiente de trabalho a partir do Programa

“Didlogo”? Dé exemplos?
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16. Houve acgdes que vocé gostaria de ter realizado, porém nio conseguiu implementar?
Quais? Por que nao?

17.0O que representa a participagdo no Programa “Didlogo” no seu processo de formacao
como gestor? D& exemplos.

18. Em sua opinido, quais foram as competéncias gerenciais relacionadas a gestdo de pessoas

que foram desenvolvidas a partir da participagdo no Programa Didlogo?
Questodes para finalizar:
19. Vocé tem sugestdes a dar em relacdo ao programa Didlogo?

20. Algum ponto que ndo abordei com relacdio ao programa que vocé gostaria de

complementar?
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