APRENDIZADO DE COMPETENCIAS GERENCIAIS: UM ESTUDO D E CASO DOS
GESTORES DE EQUIPE DA AGENCIA BAGE DO BANCO X.

Laila EI Abd Mohamad Badwan *
Ronald Rolim de Moura 2

RESUMO

Este estudo objetivou compreender o desenvolvimdmimompeténcias gerenciais voltadas a atuacaoestad

de Pessoas como fruto de processos de aprendizaggmartir da perspectiva dos proprios gestores.
Investigaram-se 0s resultados obtidos por gestiwexjuipe em uma agéncia de um grande banco b@sie
partir da percepcdo dos mesmos acerca do seu odbsemento profissional com base nas competéncias
desejadas pela organizacao, bem como pela discdasdaraticas gerenciais. Assim, este trabalhceoyrif a
aprendizagem de competéncias gerenciais nas suasvanmdas formas. O estudo de caso foi realizaato
pesquisa qualitativa que objetivou descrever, &irpda 6tica dos gestores, como se da o processorahacao
gerencial com base no desenvolvimento de compefmpérenciais; bem como identificar competéncias
gerenciais desejadas/avaliadas pelo Barice descrever como ocorre o aprendizado de compaségerenciais
pelos gestores de equipe da Agéncia Bagé/RS — Bankgesquisa se justifica por ser voltada a fayimados
gerentes do Banco, estabelecendo a relacdo emra #® pratica; o que poderd servir como fonte para
aperfeicoamento ou mesmo do reconhecimento darfentas formais e informais com fins de desenvolatme
gerencial, sendo util até mesmo para outras orgedés. Nesse contexto, o estudo discorreu sobeestgure
envolvem os processos de aprendizagem relacionadoslesenvolvimento gerencial, especialmente de
competéncias gerenciais, aprendizagem experiebeial,como sobre o papel do gestor e sua atuac@estao
Estratégica de Pessoas.
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organizacional; formacao de gestores.

ABSTRACT

This study aimed to understand the develpment ofagerial competences toward to the performanceaple
Management as aresult of learning processes framp#rspective of the managers themselves. Thetsesul
obtained were investigated by team managers atrchrof a large Brasilian bank from the perceptbthem
about their professional development based on tmpetences desired by the organization as welhas t
discussion of management practices. Therefore,sthidy beholds the learning of managerial competenc
their various forms. The case study was conductedjualitative research that aimed to describe, ftom
perspective of managers, how the managerial tgirprocess is based on the managerial competences
development; as well as identify the managerial petences desired/evaluated by the Bank X3 and idescr
how the learning of managerial competences ocuthbyeam managers from the agency in Bagé/RS k Ban
The research is warranted because it is focuseth@rormation of bank managers, establishing thatiom
between theory and practice; which may serve asuece for improvement of even recognition of forraad
informal tools for purposes of management develogmeeing useful even for other organizations. His t
context, this study broached about issues involN@agning processes related to management devetdgpme
especially managerial competences, experientiahileg, as well as on the role of the manager asthér role

in the Strategic Management of People.

KEYWORDS: development of managerial competencesperantial learning, organizational learning,
managers formation.
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1 INTRODUCAO

As instituicdes financeiras se configuram como iamtes de cenarios instaveis e
intensamente competitivos, um dos motivos pelo fpram analisadas, neste estudo, as acoes
desenvolvidas por gestores de equipe em uma agRac@ria, de uma grande instituicao
financeira brasileira que denota grande complexida Gestdo de Pessoas, considerando-se
0s mais de 110 mil funcionarios.

Segundo Fleury e Oliveira Jr. (2002, p.133): “Oigagdes que enfrentam condi¢des
de incerteza, ambientes de mudanca e intensa cdgapelevem ser capazes de aprender e,
ao fazé-lo, desenvolver novos conhecimentos”. Déssaa, acbes de aprendizagem séo
desenvolvidas em congruéncia com o desenvolvimdetacompeténcias - individuais e
organizacionais — fatores estes que se tornamaasena gestao estratégica de pessoas a fim
de alcancar os objetivos organizacionais.

Nesse contexto, a instituicAo pesquisada defiress garramentas em Educacéo
Corporativa como solucbes desejadas pela orgamizagda estrutura vai além dos
instrumentos formais de aprendizagem e contemypddoaizacéo dos locais de trabalho como
comunidades de aprendizagem focadas no desenvolgnmeimano dos funcionarios e a
orientacédo para a formacao dos seus colaborad®@@$qO X, 2008). Sob essa perspectiva,
este trabalho trata da aprendizagem de competégeiaaciais no ambiente organizacional,
especificamente no que tange a formacdo de gestques segundo a organizacdo Sao
corresponsaveis pelo desenvolvimento individuabletivo de suas equipes. Especialmente,
no ambito da Gestdo de Pessoas, a instituicdo ipadqupressupde que a atuagdo dos
gestores siga o perfil dos “gestores-desenvolvatorenforme exposto na Proposta Politico-

Pedagogica para Atuacdo em Gestdo de Pessoas cm B§2012, p. 25):

Para que se estabeleca um clima de formacéo pemteames locais de trabalho, é
fundamental que o gestor esteja consciente do apel ple formador e que atue
como facilitador da construcdo e da troca de cantextos nas equipes. A atitude
do gestor deve ser exemplo no ambiente profissianatieve reforcar seu
compromisso com a equipe, o trabalho e a Empresa.

Assim, pela amplitude e importancia da atuacdo gestores, bem como das
competéncias gerenciais requeridas para o exemécioncao, o foco principal do presente
estudo foi o aprendizado de competéncias gerenpg&s gestores de equipe da agéncia
Bagé/RS do Banco X. Considera-se aqui que o mkrfigestor desenvolvedor”, supracitado;



que pode ser considerado uranchmarfk da postura do gestor, quanto a sua atuacdo em
gestdo de pessoas, desejado pela organizagédo; quera este seja facilitador do
desenvolvimento de suas equipes, capazes de promowelancas nos ambientes
organizacionais onde atuam, orientando equipesqeras objetivos organizacionais sejam
alcancados.

No que tange a formacgao de gestores, bem comaosgsos de aprendizagem a fim
do desenvolvimento de competéncias gerenciaisackese que para investidura dos cargos
gerenciais no banco em questédo, em nivel institatios gestores passam por processos de
ascensédo profissional, baseados em processos a&Easel mas sem etapas de
aprendizagem/formacéo especificos ou obrigatéBosseja, ndo é imposto nenhum processo
formal de aprendizagem de carater obrigatério.eEamito, ha um perfil profissiografico para
cada funcdo e ha também ciclos de avaliacdo coasidie@ as competéncias gerenciais a
serem desenvolvidas na pratica, ou seja, na atugsagestores.

Assim, considerando-se a conflituosa relacdo tgwética; aspectos que tornam
pertinente a realizacdo de um estudo mais detaleadee a formacédo dos gestores desta
instituicdo financeira, especialmente no que taygyprocessos de aprendizagem como fonte
de desenvolvimento de competéncias gerenciais

Dai o interesse deste Estudo de Caso a ser ragliaafim de responder a seguinte
guestdo de pesquisaComo 0s gestores de equipe do Banco X percebem o
desenvolvimento de competéncias gerenciais necesaspara a sua funcao?

O objetivo geral deste estudo foi:

Descrever, a partir da otica dos gestores, como s& o processo de formacao
gerencial com base no desenvolvimento de compet&sgerenciais.

Tém-se ainda como objetivos especificos da pesoeadizada:

1- Identificar competéncias gerenciais desejadastladi pelo Banco X.

2- Descrever como ocorre o aprendizado de competégeiasciais pelos gestores

de equipe da Agéncia Bagé — Banco X.

Nesse intuito foi realizada a revisdo da literataraposteriormente, os resultados
foram analisados e confrontados com a teoria, tgratdim, a apresentacao das conclusoes.

Este trabalho poderéd ser Util & organizacdo poo maianalise e estudo aprofundado
sobre o tema, bem como por meio da avaliagdo aeeeles especificos de aprendizagem

* Termo, do inglés, que pode ser entendido refembri® exceléncia, busca das melhores praticas. Para
Bohlander, Snell e Sherman (2003), Benchmarkiggdido ao conceito de benchmark) € o processo deatamp
0s proprios servicos com praticas de lideres remmdbs.



organizacional, bem como do ponto de vista dosogestacerca de sua propria formacao.
Dessa forma, podera servir de subsidio para elghor@/ou aperfeicoamento de ferramentas

de Educacéo Corporativa e de gestao estratégipasseas.

2 COMPETENCIAS GERENCIAIS — DOS PROCESSOS DE APRENIZAGEM A
FORMACAO DE GESTORES

A revisdo bibliografica realizada tomou como pdade a busca pela compreenséao
dos fenbmenos que envolvem a formacdo de gestespgcialmente no que se refere a
aprendizagem e ao desenvolvimento de competéneiandais.

Nesse contexto, cabe ressaltar que gestao esteatfegpessoas contempla a utilizagéo
dos recursdsde uma empresa para alcancar os objetivos orgamizds. Contudo, nem todos
0S recursos podem ser considerados recursos ggtostésegundo Barney (2002pud
Mascarenhas (2008, p.102): “os recursos estrate@éo aqueles considerados elementos
valiosos, raros, de dificil ou custosa imitacaaubssituicdo, além de bem gerenciados pela
organizacdo”. Assim, as pessoas passam a Sels \Ust@ao recursos, cada vez mais
estratégicos e que exigem gerenciamento, a fimudesgjam capazes de agregar valor as
organizacoes.

Conforme Mascarenhas (2008), cada organizacdo temfumcdo de Gestdo de
Pessoas alicercada em uma cultura e em competéaniague estas se configuram como o
resultado de processos histéricos de aprendiza@esim, o incentivo da aprendizagem nas
organizacdes torna-se um importante elemento dééaesstratégica de pessoas, cujo
conhecimento e atitudes das pessoas passam astE #dmo ativos intangiveis, fonte de

vantagens competitivas.

2.1 APRENDIZAGEM NO AMBIENTE ORGANIZACIONAL

> Qualquer ativo (tangivel ou intangivel) atreladurganizacdo (WERNERFELT, 1984).



No contexto organizacional, 0os processos de amagelin podem ocorrer em trés
niveis — individuo, grupo ou organizacdo (FLEURWY02) — contudo, a integracdo dos trés
niveis compreende a um processo mais denso ded&agem organizacional.

Por sua natureza contextual, a aprendizagem naslipagdoes sO tem sentido se
associada a mudanca (ANTONELLO, 2005). A ideiagteradizagem e mudanca é ratificada
por Fleury (2002) em que a mobilizagcdo dos ciclodividual e organizacional de
aprendizagem ocorre em fungdo de processos perteartenmudanca nas organizagoes.

Outrossim, uma vez que abrange os niveis e cid@oapdendizagem, bem como a
geracdo de mudancas em virtude de processos cogni “acdo”, sera utilizada neste

trabalho a definigéo:

A aprendizagem organizacional € um processo cantiruapropriacdo e geracao de
novos conhecimentos nos niveis individual, gruparganizacional, envolvendo
todas as formas de aprendizagem — formais e inferrsa no contexto
organizacional, alicercado em uma dindmica dex&flee acdo sobre as situacdes-
problema e voltado para o desenvolvimento de cdnp&ts gerenciais
(ANTONELLO, 2005, p.27)

Em suma, envolve grande complexidade de elementossompetitividade,
competéncias individuais e coletivas, cultura oizgional, resisténcia a mudancas — que
devem ser considerados nos contextos de aprendizage

2.2 TD&E E EDUCACAO CORPORATIVA — APRENDIZAGEM FORAL

Num sentido mais amplo, 0s processos de aprendizage proporcionados por agdes
de Treinamento, Desenvolvimento e Educacéo (TD&Sedvolvidas pelas organizacoes.

O treinamento (T), por si so esta ligado ao apeatti do desempenho de curto prazo,
como por exemplo, a superacao de problemas nohmbadaptacdo as novas tecnologias,
preparagdo para novas fungbes (BORGES-ANDRADE, 002 ainda, segundo Eboli
(2002) ao “treinar, tornar alguém apto a determanadefa ou atividade”, em geral voltado ao
conhecimento técnico ou instrumental. O objetivo tteinamento, em termos gerais, €
contribuir para a realizacdo das metas gerais dpresa (BOHLANDER, SNELL E
SHERMAN, 2003).

Ainda segundo esses autores, 0 desenvolvimentoc@)binado com o treinamento
(T) amplia a base de conhecimentos e habilidades fdocionarios, uma vez que o
Desenvolvimento (D) “envolve a capacidade de pramaym clima interno favoravel a

participacéo e oferecer oportunidades concretagsienvolvimento” (DUTRA, 2009, p.157).



J& a combinacdo de TD&E, acrescentando-se o t&fwiocacdo” (E) incorpora a
ideia mais ampla de “Aprendizagem” e representasnd@ que a simples aquisicdo de
conhecimento ou o aprendizado de uma funcédo, mas $ormacéo de longo prazo e capaz
de propiciar o desenvolvimento pessoal e profisdidos individuos e, consequentemente, de
agregar valor as organizacdes. Esse novo modedopimi@ a ideia de Educacdo Corporativa
como estratégia ou sistema de desenvolvimento dsops, como “energia geradora de
sujeitos modernos, capazes de refletir criticamesuiere a realidade organizacional, de
construi-la e modifica-la continuamente em nomecalapetitividade e sucesso” (EBOLI,
2002, p. 188).

A fim de promover a aprendizagem, as organizacaesni uso das universidades
corporativas cujo papel € relevante, além de sei@mmamentas estratégicas que visam
estimular o desenvolvimento pessoal e profissioloal colaboradores de uma organizacgao;

conforme a definicdo de Allen (2002, p.9), a Unsidaide Corporativa é:

[...] uma entidade educacional que se caractenmocuma ferramenta estratégica
desenhada para auxiliar a organizagdo-mée a afingimisséo, por intermédio da
condugéo de atividades que cultivem a aprendizaigdividual e organizacional,
conhecimento e sabedoria.

Considera-se ainda o desenvolvimento de competodiicas, em que 0s sistemas
educacionais corporativos necessitam formular ‘s tecnolégicos e métodos de
aprendizagem que promovam a transicdo de aprengeesvos para ativos gestores de
negocios” (EBOLI, 2002, p.215). Nessa perspectomplementarmente a esse processo de
transicdo surgem as acdes de desenvolvimento euzxlepela aprendizagem pela

experiéncia.

2.3 APRENDIZAGEM PELA EXPERIENCIA

O conhecimento gerado pelos processos de aprgedizaformal ou informal,
definidas por Dutra (2009) como acdes de desenmelvio:

- AcOes de desenvolvimento formais: estruturati@asés de conteddos programaticos
especificos, envolvem metodologias didaticas, ubstes ou orientadores, material
bibliografico e agenda de trabalhos ou aulas.

- Acdes de desenvolvimento ndo formais: estruagaatravés de acdes do proprio

trabalho ou de situacdes ligadas a atuacao pafissi



No que concerne este tema, as a¢des formais davidamento constituem-se pela
estrutura de aprendizagem formal desenvolvida pda ©rganizacao, ou seja, de TD&E e
Educacao Corporativa, temas ja abordados nestdoestu capitulo anterior (2.2). Contudo,
acOes nao formais tém se tornado relevantes ndextos de aprendizagem, especialmente,
aquelas ligadas a aprendizagem pela experiéncla.r¥ssaltar que ndo necessariamente toda
experiéncia serd geradora de aprendizagem, podemssin consideradas apenas aquelas
capazes de transforma-la (experiéncia) — Kolb (1984

Uma vez que se trata aqui da experiéncia profiakisa estabelece um elo entre o
individuo (competéncias) e a organizagdo, em que cstruidos, pela aprendizagem
experiencial, os conhecimentos.

Na definicdo de Bitencourt (2001, p.52):

No contexto da aprendizagem, é importante destac&cessidade de compartilhar
insights conhecimentos, crencas e metas para que o @lgtigvaleca e a
organizacao aprenda, isto é, para que a empresirirsua propria realidade e
memdria que servirdo de base para aprendizadosogutiNesse momento, a
aprendizagem individual é transformada em coletivapnhecimento individual é
incorporado as praticas organizacionais.

Nessa perspectiva, a aprendizagem pela experiéaggla as competéncias dos
individuos, sejam elas ligadas as atividades dmltna ou ao modo como se manifestam e
interferem no contexto da cultura organizaciGn&ara compreendermos aprendizagem, é
necessario compreendermos a natureza do desengotaine vice-versa” (KOLB, 1984, p.
38).

Pimentel (2007, p.161), com base em Kolb, defifte:pela espiral entre acido e
reflexdo que o homem transforma a si e 0 seu em&Foio-cultural. Este processo dialético
requer confronto e resolugdo dos conflitos inesente situagcdo de aprendizagem
experienciada...”. Tal processo tem como resultadesenvolvimento, considerando as acdes
e reflexdes em cada etapa de realizacdo do mesmo.

Consideram-se trés niveis de desenvolvimento, spgundo Kolb (1984), séo
relacionas a trés esferas de consciéncia do individm relacdo as suas experiéncias, e, por
conseguinte desenvolvimento. Nivel aquisitivo ha o aprendizado de novos conhecimentos,
que propiciam a consciéncia sobre a propria idadédoessoal e profissional, ndo focado no
desempenho; uma vez que as interpretacdes e sapiiis em rede sé ocorrem mivel
especializado no qual se estabelece o vinculo entre caradtadspessoais e ambientais. O

® Cultura Organizacional: elementos compartilhadeta pempresa aos membros de uma organizacdo, “os
valores, junto com as normas, as crencas compatélh) os simbolos e os rituais que constituemersegitos
da cultura de uma sociedade ou empresa” (TAMAY®619.157).



terceiro e mais complexo nivel de desenvolvimepta base na experiéncia éntegrativo,
no qual o individuo é capaz de reconhecer as p®mompeténcias e as necessidades de
mudanca quanto as acdes. Segundo Pimentel (20®2)pas mudancas ocorridas neste nivel
“resultam do gerenciamento de processos cognitibaseado na reorganizacdo e
generalizag@o conceitual de elementos néo totaémeaétitos, conhecidos por intermédio de
experiéncias de aprendizagem anteriores”.

Os estudos de Antonello (2005) e Pimentel (200nyvergem e ratificam o ciclo de

aprendizagem experiencial conceituado por Kolb.

Na proposi¢do de Kolb, experiéncia concreta, olagéw e reflexdo, formagéo de
conceitos abstratos e, finalmente, teste de hipstesonceitos em situacdes novas
constituem os pilares do vinculo ciclico e diakitientre experiéncia vivida,
construcdo de conhecimento e projecdo de aprerfiizagn experiéncias futuras.
(PIMENTEL, 2007, p.167).

Dessa forma, o entendimento dos processos e @alidares da aprendizagem
experiencial permitem compreender aspectos sigtifics acerca do desenvolvimento
profissional e do modo como individuo e organizag@otransformam, bem como dos
aspectos objetivos e subjetivos inerentes a apagein pela experiéncia.

2.4 COMPETENCIAS

Torna-se pertinente compreender o conceito de dé@mga, que segundo Bruce
(1996, p.6), “é o resultado final da aprendizageentomo tal serd abordada pelo presente
estudo.

Cabe ainda o conceito de competéncia no contexjanmacional, segundo Ruas
(1999): competéncia abrange Conhecimentos (SABIERpilidades (SABER-FAZER) e
Atitudes (SABER-AGIR). Contudo, no ambito organipaal, sdo consideradas além das
competéncias humanas, as competéncias organizecitipada a estratégia competitiva da
empresa, pode ser vista também como competéna@tve)] ou seja, ligada aos objetivos e
interesses da organizacao.

Contudo, da aprendizagem experiencial e das compat € importante considerar
as trés perspectivas acerca da contribuicdo pgestdao e desenvolvimento de competéncias,
definidas por Bitencourt (2005, p. 138-139):

a) Perspectiva social: refere-se a questéo da formatggral em que experiéncias
vivenciadas ao longo da trajetdria pessoal e miofigl representam potencial
oportunidade para aprender a aprender. Em outrkesras, valendo-se da



diversidade de experiéncias, observamos a atudgécselucdo de problemas,
tendo como base a as vivéncias anteriores.

b) Perspectiva dindmica: voltada ao desenvolvimentatimoo, ilustra a
importéncia da visdo processual e da construcdaalas situacbes que
promovem a formacéo e a aplicacao de novas congi@sén

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

Para Dutra (2009), se colocados lado a lado —taresa individuo e organizacdo —
cada qual possui competéncias proprias e capazesnderir vantagem competitiva; cuja
troca de competéncia entre um e outro € um progessmal que necessita ser gerenciado e
potencializado. Dessa forma: a “competéncia geatich capacidade de mobilizar, integrar e
colocar em agdo conhecimentos, habilidades e fomeastuar a fim de atingir/superar
desempenhos configurados na missao da empresarealgRUAS 2006 p. 96).

Nessa perspectiva, as competéncias gerenciaisnpede vistas como integradores

entre competéncias individuais/profissionais acuglee competem a organizagao.

2.4.1 Competéncias Gerenciais

O desenvolvimento de competéncias gerenciais, nseguBittencourt (2001)
possibilita que as praticas organizacionais sejmetidnadas para uma gestdo mais efetiva e
propicia a estratégia competitiva da empresa. Assgta relacionado ao desenvolvimento
gerencial, pois abrange além da aprendizagem foimndésenvolvimento de competéncias
também pela experiéncia do exercicio da funcédo, bemo por outros fatores, conforme
definido por Beardwell e Holden (1994, p.461):

Desenvolvimento gerencial € mais que treinamemdueacao de gestores. Envolve
o desenvolvimento holistico considerando: as nétadass, metas e expectativas de
ambos, organizacao e individuo, contexto politicor®mico-cultural, estrutura,
sistema de selegéo, recompensa e monitoramentesgongenho.

Entende-se que os gestores sdo o0s atores consisl@aphzes de superar as esferas
subjetivas do desenvolvimento de competéncias endek/é-las na pratica de trabalho junto
as suas equipes, especialmente porque além de mapeténcias individuais, as
competéncias gerenciais conferem-lhes os elemestogtégicos e organizacionais capazes

de gerar mudancas.

2.5 FORMACAO E DESENVOLVIMENTO DE GESTORES COM BASHENO
DESENVOLVIMENTO DAS COMPETENCIAS GERENCIAIS
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Segundo Antonello (2005, p.15): “A aprendizagem oagmnizacdes sO passa a ter
sentido em administracdo se associada a mudarjaaintencionalidade ou nédo”. Contudo,
entende-se que no que tange a atividade gerenois, mais diversos niveis, essa
intencionalidade inevitavelmente converge para lgstivos organizacionais. Sendo assim,
por meio dos gestores cria-se um vinculo entresessmpeténcias e aprendizagem — da
organizacao e dos individuos.

Nesse contexto, 0s gestores sdo cada vez maisukston ao desenvolvimento de
competéncias como parte de seu proprio procesformacao, além de inUmeras exigéncias
oriundas de superiores, subordinados, clientesedade, enfim da organizagdo como um
todo e de todos atores ligados a ela. Segundo €hd@005, p.90): “Os quadros gerenciais,
em especial, sentem-se pressionados a ser “supeHASd ou “supermulheres”, em
organizacdes nas quais a ousadia e criatividadestBouladas apenas se “trouxerem lucros”
(nunca prejuizos).”

Tais expectativas organizacionais buscam de d¢ermtaa um modelo a seguir, um
modo como o gestor deve agir, definido pelo melemmeadémico ou ndo, denominado por
Oderich (2005) como perfil gerencial, que pode cmapder a um determinado conjunto de
competéncias gerenciais.

Contudo, entende-se que ndo ha uma “formula magiaea o desenvolvimento
gerencial, tendo em vista as complexidades de xtonéedas pessoas, uma vez que, segundo
Dutra (2009), maior sera o desenvolvimento pradisai, quanto maior a capacidade de
agregar valor com atribuicfes e responsabilidagemaior complexidade. Fica explicita a
ligacdo entre o desenvolvimento de competénciaslesenvolvimento gerencial; entretanto,
podemos nos questionar como tornar possivel o delsemento gerencial como
“desenvolvimento holistico”, superando as esferas ttinamento e educacdo? Nessa
perspectiva, cabe considerar acfes de desenvoldniermais e ndo formais (DUTRA,
2009), sendo a primeira relativa a contetudos e do&igias didaticas, que conforme ja
abordado neste estudo, no ambito empresarial péesentados em sua forma mais completa
pelas UCs; e as ndo formais definidas como aco@samoio trabalho, o que permite concluir
gue o desenvolvimento gerencial se fundamenta rsendelvimento de competéncias
gerenciais, alicercadas na aprendizagem organizEce especialmente no que se refere a

aprender com a reflexao das proprias acoes e rsapsobre as acdes futuras.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O trabalho realizado utilizou a abordagem quali#atiA opcao por esse tipo de
abordagem deve ser considerada porque o foco deiido diz respeito a processos que
envolvem principalmente as “Pessoas” da Organizagaque pressupde a relevancia de
inUmeros aspectos subjetivos inerentes aos temasdigagem e gestao.

Para tal fim,a estratégia de pesquisa utilizada foi a de Estlel@Caso, no qual,
segundo Yin (2005), o método de generalizacdo Kianapois permite que os resultados da
investigacdo sejam comparados com a teoria exéssatire o fenbmeno. Em suma, se trata
de uma investigacdo empirica em que o fendbmenorssgado em um contexto, cujos limites
entre eles ndo sdo bem definidos (YIN, 2005). Nsw @k fendbmeno em estudo, procurou-se
analisar a dicotomia teoneersusprética.

Acerca dos instrumentos de coletas de dados, limierde, delimitou-se o publico-
alvo , funcionarios que exercem funcdes geren¢ggsencia media, ou seja, excluindo-se o
gerente geral) que gerenciam equipes na agénci@&/Bagdo Banco X. O estudo
desenvolveu-se por meio de entrevistas individeasemi-estruturadas, que compreendem
aguelas com pontos de discussao e roteiro préedstadns (ACEVEDO E NOHARA, 2009),

a fim de obter dados descritivos e exploratériom@ as perspectivas dos mesmos acerca do
desenvolvimento de competéncias gerenciais, daggiies com suas equipes de trabalho e
demais aspectos referentes aos fenbmenos em eAtadodisso, se tratam de entrevistas em
profundidade, ou seja, cujo “objetivo é fazer came @ entrevistado revele suas motivacdes,
atitudes, crencas e sentimentos sobre um fenénie(eCEVEDO E NOHARA, 2009, p.
51).

As entrevistas foram analisadas através da técl@canalise de Conteudo, utilizada
para tornar replicaveis e validar inferéncias ddodadentro do seu contexto, a partir da
estruturacdo dos seus componentes e de suas se(&EGeITAS E JANISSEK, 2000). Nessa
perspectiva, foi inicialmente contextualizada adade pesquisada (Agéncia Bagé/RS) e as
ferramentas de educacao corporativa existentesme da Universidade Corporativa do
Banco X, bem como estabelecido, a partir dos dadtetados, o perfil dos entrevistados,
cujas entrevistas subsidiaram a andlise e foraerprdtadas a partir das relacdes entre a
revisdo bibliografica; foram identificadas as cot@peias gerencias pressupostas pela

Instituicdo; e as respostas dos entrevistadosidsatzsn os resultados apresentados.
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4 RESULTADOS

Neste capitulo sdo analisados os resultados obtimmso estudo de caso previsto a
partir dos procedimentos metodoldgicos deste thaba secdo seguinte identifica o publico
alvo da pesquisa. Posteriormente, sdo expostagremmkentas de Educacdo Corporativa
desenvolvidas pela organizacdo as quais se propdetesenvolvimento das Competéncias
Gerenciais no contexto desta organizacdo, hajea \astimportancia para andlise dos
resultados. Em seguida, € feita a andlise dasstspobtidas com as entrevistas, a partir da
exposicado da otica dos gestores; bem como, seaoeadi confrontacdo com a revisdo da
literatura realizada neste estudo. Dessa fornt@,cepitulo esta dividido em trés sec¢fes, sdo
elas: (4.1) Perfil dos Entrevistados, (4.2) Compeits Gerenciais e Aprendizagem no Banco

X e (4.3) Analise de Conteudo das Entrevistas.

4.1 PERFIL DOS ENTREVISTADOS

Por meio das questdes de identificacdo, conformaa@ul, verificou-se que dentre os
7 (sete) gestores pesquisados, todos possuem fwrdagEnsino Superior, dos quais 2 (dois)
sdo pos-graduados e 1 (um) ainda esta cursandalaag@o. Tal fato é relevante, pois esses
dados mostram que os programas de ascensao deacdarénstituicdo pesquisada valorizam
a formacdo académica de seus funcionarios, indusdndo determinantes nos critérios de
pontuacdo na selecdo nos programas de ascensdacd®es que dentre 0s pesquisados as
areas de formacdao verificou-se maior frequéncisganeass de Administracao.

Observou-se ainda o perfil de gestores jovens ira-&aria entre 29 e 39 anos, bem
como possuem menos de 10 anos de trabalho no Bare@ tempo que ocupam cargo
gerencial chama atencéo por variar de 6 mesesias4 au seja, se trata de um perfil de novos
gestores nos cargos de gerenciamento (geréncisa)n@dijue apesar do pouco tempo de
atuacao j4 gerenciam equipes. Além do expostolegare o numero de funcionarios das
equipes, pois estes gestores gerenciam de 1 (um) (guatro) funcionarios a eles
subordinados. Salienta-se, que para fins de dalj@it do publico-alvo, excluiram-se o

gerente geral da agéncia e gerente de administdacdgéncia Bagé do Banco X, que possui
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um total de 43 (funcionarios), bem como as equgseSuporte e Caixas, uma vez que tais
equipes ndo sdo avaliadas pelo desempenho quactogoimento de metas e resultados. Ou
seja, 0 publico deste estudo sdo os gerentes agammhmento e gerentes de atendimento da

agéncia pesquisada, que sao gestores de equipeadientarios.

PERFIL DOS ENTREVISTADOS*
TGRS ) G2 G3 G4 G5 G6 G7
do Gestor
Idade 30 38 29 33 35 39 32
. Superior/ . . Pgs- Pds- Superior em
Escolaridade Processos Superior/ | Superior | graduacéo graduacio andamento| Graduacao
/[Formacéo o ADM** /ADM /MBA Neg. /Processos| /Direito
Gerenciais . ; /ADM g
Financeiros Gerenciais
Tempo em
que trabalhg 8 anos 4 anos 9 anos 5 anog 8 angs 5anos 10
no Banco X
Tempo de
cargo 3 anos 2 anos 6 meseg 3 anos 4 angs 2 anos 0s 3 an
gerencial
Numero de
funcionarios 3 1 1 1 2 4 1
gue gerencia

Quadro 1 — elaborado pela autora a partir das\ésiae realizadas.
* gestores identificados pela letra G e numeraddisn de preservar identidade e sigilo das infoideag
** ADM — abreviacdo de Administracéo.

4.2 COMPETENCIAS GERENCIAIS E APRENDIZAGEM NO BANCK

Conforme estudo, verificou-se por meio de inforneagda Universidade Corporativa
do Banco X (acesso restrito) as competéncias gaisne suas perspectivas, que foram
sintetizadas no Quadro 2 deste estudo. Tais compastcompreendem aquelas esperadas
dos funcionarios que exercem cargos gerenciaisgreentido, salienta-se que no processo de
avaliacdo do Banco X (Gestdo de desempenho por etémgpas, peridédico, no qual ha
participacdo de todos funcionarios) os gestores &&mliados por superiores, pares,
subordinados e por si proprios (auto avaliacdo)ntguaas seguintes perspectivas e
competéncias gerenciais:

AREA DE

CONHECIMENTO COMPETENCIAS GERENCIAIS PERSPECTIVA

- Toma decisGes adequadas, em tempo

hébil, analisando o contexto e |os Financeira

objetivos da Unidade.

- Estimula e valoriza a participacao dos

Estilo de Gestao e| funcionarios nas decis@es, incentivando Comportamento
Lideranca o dialogo, a troca de ideias e| o  Organizacional

compartilhamento de conhecimentos.

Légica e Processo
Decisorio
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- Coordena os processos de sua equipe, _
identificando desvios e implementando Processos internos
acOes de melhoria.

- Implementa, em conjunto com |a

Saude e Qualidade equipe, acdes voltadas para o bem-gstar Comportamento

de Vida no Trabalhd no trabalho e melhoria continua da  Organizacional

qualidade de vida.

- Promove o desenvolvimento fa

equipe, comunicando suas expectatjvas

sobre o desempenho das pessoas, Comportamento

fornecendo opinido frequente para  Organizacional

aprimoramento e oferecengdo

oportunidades de capacitacdo

- Orienta a atuacao da equipe com fpco

nas estratégias, resultados e principios

de responsabilidade socioambiental|do Comportamento

Banco, compartilhando informagBes  Organizacional

Alinhamento necessarias para a realizagdo | do

Institucional trabalho.

- Negocia com clientes (internos ju

externos), de forma transparente, Clientes

buscando estabelecer acordos [que

atendam aos interesses das partes.
Quadro 2 - Competéncias Gerenciais Banco X — elataalo pela autora,

com base em informac¢des da Universidade CorporativBanco X (acesso restrito).

Educacéo

Observa-se que este estudo contempla apenas pstéorias gerenciais, ou seja, hao
foram investigadas competéncias gerais ou espegiftte funcbes. Assim, verificou-se
(quadro 2) que todas as competéncias gerenciaififidadas estédo relacionadas a gestao de
pessoas, ao desenvolvimento das equipes e espetialid orientacdo das equipes em prol
dos objetivos da organizacao (Alinhamento Instdoal).

E importante a informacdo de que, por meio del#Dao Banco X sugere trilhas de

desenvolvimento pessoal e profissional:

“Na elaboracéo das trilhas, a parceria entre Erapgefsincionario mais uma vez se
realca: o Banco oferece informacdes, direcionanserdgodiversas opcdes de
aprendizagem; o funcionario utiliza os recursopati$veis, busca outras opcgoes,
aprende continuamente e gerencia o préprio desemanito profissional.” (Banco
X, 2013).

Tais trilhas correspondem aos instrumentos forehaiaprendizagem, conforme Dutra
(2009) e no caso do Banco X contemplam cursosiasiti@icionais, cursos presenciais, cursos
via WEB, certificacfes internas e externas, indicae disponibilizacdo de livros, filmes,
videos, audio-livros, além de programas de incenttravés de bolsas de estudo para
graduacédo, poés-graduacao e idiomas.

A identificacdo e compreensdo dessas competéna@8ngas, bem como o
conhecimento das ferramentas de aprendizagem docoBAn serviram de subsidio as

entrevistas conforme analise na secao seguinte.



15

4.3 ANALISE DE CONTEUDO DAS ENTREVISTAS

Com relagédo as competéncias identificadas no Quadde modo geral, observou-se
estranheza por parte dos entrevistados quandooctadios com as mesmas. Tal fato chamou
a atencdo pois periodicamente os mesmos sao a&l@Ee suas equipes (auto avaliacao,
pares, superiores e subordinados) quanto a esgsapeténcias, além destas estarem
disponiveis permanentemente nos normativos e ptatat internas a todos os funcionarios.
Contudo, foi fornecida uma via impressa do Quadrallzante a entrevista, para que 0s
mesmos pudessem fazer a leitura antes de sereevistados, assim foi possivel responder
as questdes com maior seguranca. Essa estranh@dizade é condizente ao fato de que
esses gestores em suas atuacdes no dia a dianenéas outras prioridades da sua funcéo
gerencial como cumprimento de metas negociaisdetemto aos clientes e execucdo de
demandas de superiores hierarquicos (geréncia, garpérintendéncia regional, estadual,

etc.). O que corrobora a afirmacéo de Beardwelbleléh (1994, p.461):

Desenvolvimento gerencial € mais que treinamemdueacao de gestores. Envolve
o desenvolvimento holistico considerando: as nétadass, metas e expectativas de
ambos, organizacao e individuo, contexto politicor®mico-cultural, estrutura,
sistema de selecdo, recompensa e monitoramentesgongenho.

Quando questionados sobre qual a competéncia g@renais importante para o
exercicio de sua funcdo a maioria dos gestoremdsp serem aquelas relacionadas ao
“Alinhamento Institucional”. Vale ressaltar que eesesultado vem ao encontro de Oderich
(2005) conforme citacdo secdo 2.5; nesse sentidcompeténcias gerenciais ligadas ao
alinhamento institucional sdo voltadas a orientagdiceequipe com foco em estratégias e a
negociagéo com clientes internos e externos.

Estas competéncias foram citadas por alguns gestoreo as de maior importancia e
também de maior dificuldade uma que que consideaanestratégias voltadas a metas e
resultados do Banco X muito dinamicas e com inusércos (G1, G4).

Contudo, em ambito geral, no que diz respeito apeténcia que, para eles,
representa a de maior dificuldade de aprendizadwia citada foi “Saude e Qualidade de
Vida no Trabalho”; nesse sentido alguns gestorelareseram ser esta a mais dificil de ser

colocada em pratica, tanto pela falta de tempo cpeta falta de interesse dos funcionarios,
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além deste ndo ser o objetivo maior da instituic&@ missdo € “ser um banco competitivo e
rentavel...”

No que se refere ao seu proprio processo de foor@baafirma: “Poderia ser melhor,
caso ndo houvesse 0 excesso de trabalho voltatwpgaimente para o atingimento das metas
negociais”. Para G7: “Minha formacao foi baseadandéica, cada situagdo acrescentava algo
mais no processo de formacdo.” De modo geral, atogs disseram aprender mais na
pratica, através de exemplos e do aprendizado otegas; o que corrobora Bittencourt 2005,
guanto a perspectiva social do desenvolvimentadgeténcias.

Contudo, G3 que atua ha 6 meses como gestor @eeedja que a Unica preparacao
recebida foi de gestores anteriores, que mesmai@®S disponibilizados pelo Banco X,
nesse sentido (Ex: Gestdo de Carteiras, Gestadoedenipenho por Competéncias), estdo
sempre indisponiveis e até agora ele ndo partideawenhum.

Observou-se ainda que alguns dos gestores pesoslisad tem bem definidas as
competéncias gerenciais cognitivamente, uma vezcqoiindiram estas com competéncias
gerais ou necessarias para a funcdo como o condrgcairde produtos/servicos. Por exemplo,
questionou-se aos gestores “Como as ferrament&xlgeacdo Corporativa oferecidas pelo
Banco X contribuem para os desafios de gerir umape” e obteve-se como resposta:
“Contribuem de maneira decisiva para aquisicaoamhdecimento tedrico acerca de produtos
e servicos oferecidos pelo banco a fim de que eidndrio saiba as regras gerais dos
mesmos. Ex.: Curso Auto-Instrucional de Financiamemobiliario” (G6). Ou seja, a
resposta disse respeito aos produtos e servignse @ao tem a ver com o gerenciamento da
equipe.

Assim, observou-se que grande parte destes gestmentra-se no “nivel aquisitivo”,
conforme as esferas de consciéncia do individuo celacdo a suas experiéncias e
desenvolvimento de Kolb (1984) descritas na sec®od2ste estudo. Nesse sentido é
relevante o pouco tempo de experiéncia que essér@e tem na funcdo, bem como a falta
de pré-requisitos formais no ambito da aprendizagara o exercicio da funcéo gerencial no
Banco X. G1 destaca: “Os cursos da UC sao dedéae#iso e execucado e contribuem, mas nao
sao voltados ao gerenciamento”.

Os gestores também foram incentivados pela entaeloisa a sugerir melhorias ao
processo de desenvolvimento gerencial e de compateéao Banco X; nesse aspecto, de
modo geral foi sugerido mais cursos voltados dqgaramaior disponibilidade/acesso a cursos
presenciais e oficinas, por exemplo. Tal ponto ideapode ser sintetizado na afirmacao de

G6: “Mais orientacdo na gestao de e com equipesupando incentivar de maneira real e
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pratica a busca de conhecimento, proporcionandgdeh@bil para que os cursos hoje
existentes sejam de fato colocados a disposicagekteres da geréncia media”.

Foi possivel perceber a necessidade por cursosntaior interatividade, seja com
outros gestores ou mesmo pela possibilidade deogumnhecimentos sejam colocados em
pratica. Ao serem questionados sobre o que elasorge, buscam o desenvolvimento de
competéncias gerencias, alguns foram evasivospuiomo G2 disse estar sempre em
formacdo e que busca aprendizagem fora do Baneasfho formal. J4, G5: “Aprendizagem
no “dia a dia” e aperfeicoamento através de cutsasspecializacéo”.

Embora, o ponto de vista unanime dos gestores guantque consideram como o
maior desafio de gerenciar uma equipe do Banca 4 saotivacao da equipe, especialmente,
em prol dos objetivos estratégicos; percebeu-seagugemandas diarias desses gestores, a
pressao para o cumprimento de metas (lucros) e@@apxperiéncia impedem que 0S mesmos
estejam atentos ao seu processo de desenvolvinbemosomo de suas equipes.

A observacéo de G5 sintetiza os aspectos aborgemlesste estudo: “As ferramentas
existem, sdo extremamente Uteis, se utilizadasodaaf correta, que ndo € o que acaba
acontecendo. Devido a falta de tempo e o excess@lo@ho, os cursos acabam sendo feitos
somente quando sao obrigatérios, onde ndo se exteapectivo beneficio da aprendizagem”.

Além disso, as demais competéncias gerenciais gaandidlogo, acdes de melhoria e

educacéo dos funcionarios, bem como a qualidadeldeicabam sendo esquecidas.

CONSIDERACOES FINAIS

A partir da reviséo bibliografica realizada, benmooda pesquisa exploratoria se pode
aferir que os gestores de equipe, especificamegtremcia média, da agéncia Bagé/RS do
Banco X representam os futuros gestores do Baneacaiiais gestores de equipes menores.
Em suma, possuem perfil jovem, com Ensino Supé&mmpleto, gerenciam equipes com
poucos funcionarios e ainda sao inexperientes quaat processo de gerenciamento de
equipes, e especialmente, suprimidos pelo excestalthlho e metas da organizacao.

Enfim, quanto ao estudo de caso realizado, queg®p a responder a quest&@omo 0s
gestores de equipe do Banco X percebem o desem@itd de competéncias gerenciais
necessarias para a sua funcdo?”. Salienta-se qgtra dbs resultados ja descritos

anteriormente, o estudo permitiu descrever, arpddiotica dos gestores, como se da o
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processo de formacéo gerencial com base no deseneato de competéncias gerenciais;
bem como, identificar as competéncias gerenciasejddas/avaliadas pelo Banco X e
descrever como ocorre o0 aprendizado de competégeiasaciais pelos gestores de equipe da
Agéncia Bagé — Banco X.

No estudo, surgiram algumas limitacdes que tenr @v@ a dificuldade dos gestores
citarem exemplos praticos, bem como pelo fato daeestadora/autora ser colega de
trabalho. Percebeu-se certa resisténcia dos mesmoagdmitirem suas proprias falhas, como
por exemplo, ao serem questionados quanto ao medeles proprios buscarem o
desenvolvimento de competéncias gerenciais; enmommbmentos eles demonstraram receio
de se expor a qualquer juizo de valor.

Os resultados apresentados revelam a necessidp#sglésas na area, especialmente
no que tange o questionamento sobre 0 motivo pehb @s gestores ndo utilizam todas as
ferramentas oferecidas pela UC do Banco X, ou megporgue o Banco X néo se utiliza de
estimulo maior ao aproveitamento dessas ferramelRtagercebido ainda que os gestores
entrevistados estdo atentos apenas as compet§ectxiais de cunho estratégico do Banco
X, uma vez que pelo que foi percebido neste trabadiso se deve a caracteristicas
organizacionais e n&o particulares de cada gestontemplando a relacdo entre o
desenvolvimento de competéncias e aprendizagemninegéonal. Contudo, espera-se que
este trabalho tenha trazido contribuices signitiesa & organizacédo estudada, especialmente,
para esta unidade como ponto de partida para &efleda gestdo de equipes e do

desenvolvimento/aperfeicoamento de competéncianges.
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