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RESUMO

Fundamentado nos conceitos de competéncias e eladgagem experiencial, esta pesquisa,
investiga, na percepcao dos gerentes gerais deciagéo Banco do Brasil no Estado do
Ceara, qual a contribuicdo da aprendizagem exmggiepara o desenvolvimento das
competéncias gerenciais requeridas no dia-a-dsedaambiente de negdcios e ndo supridas
pela abordagem formal de desenvolvimento gerenkiedvés de levantamento bibliografico

e de consultas a analistas responsaveis pela atdloode estratégias de desenvolvimento
profissional do Banco, identificou-se as compet@Encgerenciais desenvolvidas pelos
programas formais da Empresa. Posteriormentezauriiio-se competéncias constantes na
literatura como relevantes ao desempenho dos gsrem atualidade, construiu-se um
questionario com 80 itens, para mapear, numa pEsquieliminar e na percepcdo dos
gestores em estudo, quais destas competénciasdesanvolvidas através da aprendizagem
experiencial, no seu dia-a-dia de trabalho. Oslteetns da pesquisa preliminar mostraram
gue as competéncias requeridas no dia-a-dia dallialdos gerentes sdo desenvolvidas pela
aprendizagem experiencial, identificando-se umaunac @gap) significativa entre as
competéncias formais e as competéncias experisragaenvolvidas. Estes dados permitiram
a elaboracdo de um questionario com 25 itens, nelgos numa escalaikert, aplicado
através de ursurveya populacdo total de 140 gerentes gerais de agdodBanco do Brasil

no Estado do Ceara, com o objetivo de aferir, frpda percepcao destes gestores, se 0 seu
desempenho atendia ao desempenho esperado pelo Basisegmentos de competéncias
identificados. A analise exploratoria demonstroue gas performances dos gerentes
pesquisados atende aos niveis de desempenho espetadBanco nos dois conjuntos de
competéncias, sendo desprezivgbpencontrado, e a analise fatorial revelou um Gratorf
cuja correlacdo entre os significados e as semgdisasemanticas das suas variaveis permite
identificar oito competéncias dos gestores avatianomo vinculadas aos papéis de mentor e
facilitador, do Modelo das Relagbes Humanas (QU&\I., 2003).

Palavras-Chave:Competéncias, Aprendizagem, Experiencial, GereB@&sco.



ABSTRACT

Based on the concepts of competencies and exgatidrning, this research investigates,
according to the view of general managers fromatipencies of Bank of Brazil in the state of
Ceara, the contribution of experiential learning tioe development of managerial
competencies which are required at their ordinaoykwenvironment and were not provided
by the formal approach of managerial developmenttlfy, through documental analysis
review and consulting the analysts in charge ofefadoration of professional development
strategies at the Bank, the managerial competedeesloped by the formal program of the
company were identified. After that, with the helpan intense literature review relevant to
the managers’ performance nowadays, a questionohi@) items was built in order to
observe, as a preliminary research, which of tltesepetencies were developed through the
experiential learning in their every day work. Thesults of this previous investigation
showed that the competencies required were dewklbgemanagers through experiential
learning so that it was possible to identify a gigant gap between the formal competencies
and the experiential competencies. These data edlothe elaboration of a 25-item
guestionnaire answered onL&ert scale and applied as a survey to 140 general reasag
from the bank mentioned before. The objective &f slurvey was to evaluate if the managers’
performance on the competencies required achieved was expected by the company. The
results pointed out that the analyzed manager§opeance corresponded to the performance
expected by the company on both groups of compeeteso that the gap which was found
previously, became unimportant. The factorial asialyshowed only one factor whose
correlation with the meanings and the semantic lames of its variables allows the
identification of eight competencies which were pagether as a unique factor known as
Human Resource Model (QUINN et al. 2003).

Key-Words: Competencies, Learning, Experientialnitgers, Bank.
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1 INTRODUCAO

A sociedade humana enfrenta um periodo de grandelnmgas e desafios,
proporcionados pela crescente complexidade do muatbemporaneo. No ambito das
organizacdes, a emergéncia de novas realidade®, agtobalizacdo e a nova configuragao
da economia global, juntamente com os novos avaecosldgicos, impulsionam discussées
sobre mudancas de paradigmas em todos o0s niveisodloecimento humano e suas
sustentacdes epistemologicas.

Um dos reflexos mais sentidos tem sido o acirraméatconcorréncia, levando
as empresas a mudar as suas estratégias de negdasosuas formas de organizacdo do
trabalho, assim como a demandar por profissiorada ¥ez mais qualificados e dotados de
competéncias variadas e atualizadas. Para as pessuhora o0 discurso corrente queira
demonstrar a importancia dos recursos humanos difer@ncial competitivo, sendo o mais
significativo de que dispde a empresa, o fato € gaalia-a-dia das organizacdes, cada vez
mais esta efetividade esta condicionada a comp#ovaitaves do desempenho, justificando a
gue os individuos busquem, continuamente, o apraddide novas competéncias.

No setor bancario, reconhecido como um dos que mgiactos sofreram em
razdo dessas mudancas, respondendo com grandelalitqgde, através de investimento em
tecnologia e resultados crescentes, a demanda @a@s ncompeténcias tem sido uma
constante, elevando o nivel de exigéncia de desgmmos seus gerentes, que sdo desafiados
diariamente a lidar com a tarefa de maximizar &iéicia dos bancos, de forma a
potencializar, cada vez mais, os seus resultadwms,ambiente de redugcdao de margens, pela
queda dosspreads,e cada vez mais competitivo, pela entrada de nplagers e pelos
movimentos constantes de fusdes e aquisicoes.

Em especial quanto aos bancos publicos, por swastedsticas diferenciadas de
cultura e forma de gestdo, a missao dos seus gsreatatingimento desses objetivos revela-
se ainda mais desafiadora, exigindo desses pigsia percepcao e a reflexdo adequadas e
tempestivas deste novo cenario em que estdo insemwthde 0 emprego € proporcionado e
mantido pela sua capacidade de desenvolver as nougseténcias requeridas pelo mercado
e Nndo mais pela sua aprovagéo no concurso de sagres

Com base neste contexto, esta dissertacdo elegw, proposta de estudo, um
tema que estd em evidéncia crescente nos meioénaicad e empresariais (RUAS et al.,
2005) como um campo ainda pouco estudado, masesiadel interesse do ponto de vista

organizacional, proporcionando uma visao ampliaggudlificacdo no trabalho, alinhada aos
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resultados e aos objetivos organizacionais: as etdnpias gerenciais € 0S processos que
viabilizam a sua aprendizagem. O espac¢o para agédlizda pesquisa € o Banco do Brasil,
representado por seus gerentes de agéncia.

Neste propdsito, o enfoque dado por esta pesquismdtica das competéncias
abrange o seu carater dinamico e instavel, cafsiiterdo conhecimento transitorio imposto
pelas novas tecnologias nos atuais ambientes Oallim implicando na necessidade de
adocdo de uma postura proativa por parte da orginze de seus profissionais, no sentido
de desenvolverem, continuamente, as novas comeeténe serdo necessarias no futuro, em
face da obsolescéncia das atuais, submetendo ah@abr a um processo permanente de
validacdo, que exige dele a constante comprovag&oa adequacéo ao trabalho.

Considerou-se, também, na sua perspectiva individudimenséao atribuida por
Zarifian (2001, p. 66) a competéncia como de resploifidade e iniciativa do individuo,
diante de situagbes de trabalho com as quais sentiefrepresentando numa atitude sua em
relacdo a organizacdo a que pertence o exercistengtico de uma reflexividade no
trabalho, que Ihe permita lidar com eventos iné&disarpreendentes e de natureza singular.

Em outra vertente, esta dissertacdo concentrangliseano processo de aquisicao
das novas competéncias, em que o individuo é oteagaivo da aprendizagem. Isto €, o
préprio sujeito, numa atitude reflexiva e autbnodemonstra capacidade para se mover em
busca do conhecimento, desenvolvendo as habilidadegridas pelo ambiente de trabalho,
através de formas ndo mediadas de aprendizageaciardsticas dos processos informais de
aprendizagem. Nessa perspectiva, este estudoigave@saprendizagem experiencial (ou pela
experiéncia), na concepc¢ao de Dewey apud Elkj@1(2p. 112), um processo que ocorre
entre o individuo e o ambiente, envolvendo experé@nconcretas, observacao e reflexao,
gerando permanente revisdo dos conceitos aprendidaso modelo capaz de explicar o
desenvolvimento das competéncias no ambito da ag@olem estudo.

Centrado nesta linha de andlise e tendo como referétambém, modelos e
papéis de lideranca gerencial propostos por QA03), o foco desta pesquisa € investigar
com que intensidade a aprendizagem experiencialtribon para o processo de
desenvolvimento das competéncias do gerente geragéncia do Banco do Brasil no
Estado do Ceard. Sua motivacdo parte do intetesseu autor, como pesquisador e como
gestor da empresa estudada, em compreender comales&nvolvidas, na visdo dos
préprios atores desta acdo, as competéncias rdgaerd seu dia-a-dia na arena negocial,
lancando a discussao sobre as lacugapq existentes relativamente ao alinhamento das

competéncias assim formadas e aquelas propostas elgramas de capacitacao gerencial
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do Banco. Segundo Bouteiller apud Ruas (1999, p.eldsa discrepancia ocorre porque 0s
programas institucionais de treinamento e desemelvto tendem a gerar ungdp’ entre
as competéncias desenvolvidas nesses programasile gge é efetivamente apropriado

como competéncias no ambiente de trabalho.

1.1 Justificativa do Tema Proposto

Sob o impacto das mudancas constantes do mundoed0dsios, as organizacdes
buscam incessantemente desenvolver as competémei@ssarias para alcancar os seus
objetivos estratégicos, através de novas formagetenciamento. Para isto, precisam contar
com profissionais altamente motivados e talentadasdos de consciéncia reflexiva sobre as
competéncias dele esperadas. E mais, que elerasiqge e as desenvolva, pois a dinamica
da formacé&o das novas competéncias que |lhe saeridagipelas situacdes de trabalho supera
a sua disponibilidade para busca-la nos canaisdisrde aprendizagem.

Segundo Karawejczyk e Estivalete (2003, p. 2), mtaksmo emerge com forca
renovada como modo de producdo, sob a égide deawm maradigma pos-industrial, o
desenvolvimento informacional, e modela e faz sungvas configuracdes a influenciar a
gestdo das organizagcbes. O ser humano, elemendanfiemtal desta nova conjuntura de
forcas e configuragbes, passou a ser percebido cfatwy decisivo na gestdo das
organizacdes, ndo mais para operar mecanicamenigma e equipamentos, mas sob a 6tica
do conhecimento, como ser capaz de pensar, sagir,&om autonomia e responsabilidade.

Mudangas como estas incorporaram novas praticasémita organizacional,
afetando o conhecimento e as teorias sociais dodondio trabalho, demandando novas
perspectivas de estudo, incluindo-se novas poskiiés de analise, visando a compreender
em que medida a transicdo do paradigma modernooppés-moderno pode influenciar na
construcdo dos saberes organizacionais e no ebforée desta configuracdo, o ser humano
(CLEGG; HARDY apud KARAWEJCZYK; ESTIVALETE, 2003,.4).

Emerge, nesse cenario complexo em que estéo iasexorganizacoes, a figura
do gerente, peca fundamental nesta nova ordemigpaia exercem um papel extremamente
importante para o funcionamento do sistema orgaiwzal. Como resultado da atuacao
desses profissionais, estratégias formuladas nagsndiretivos superiores sdo desdobradas
para niveis taticos e implementadas de forma éatiaupor meio de acbes operacionais. Para
acompanhar estas mudancas, 0 gerente precisa desenovas competéncias, e precisa

fazer isto num ambiente organizacional complexéaaontrolavel.
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Dessa maneira, 0 estudo da atuacdo gerencial épamto-chave para a
compreensao e a transformacdo das dinamicas oagamais, tornando-se fundamental
entender a forma como os gerentes podem contnilauprocesso de aprendizagem dessas
competéncias, garantindo a efetividade das ac@easiaacionais de qualificacdo profissional
de seus gestores. Mas, em que medida um prograaesdavolvimento gerencial atende as
demandas organizacionais? Que impactos podem p&radses com a implementagcédo desses
programas? Qual deve ser o foco do desenvolvingarencial? Como se da efetivamente o
desenvolvimento das competéncias requeridas noeatebile trabalho dos gerentes? Quais
competéncias impulsionam o trabalho diario dosrgesee como eles as adquirem? Como 0s
gerentes, no seu dia-a-dia de trabalho, podemilbomtneste processo? Essas sdo questdes
comuns as organizacoes e que ainda demandam aesspastadas em pesquisas cientificas.

Por que gerar conhecimento sobre estes temas?myset@éncias gerenciais vém,
ao longo do tempo, adquirindo destague no mundaegapal, como uma alternativa para
que as organizagOes garantam competitividade noatier Constata-se, por outro lado, que
além dos programas institucionais de desenvolvimel® competéncias gerenciais nao
suprirem os gestores das competéncias requeridaswndia-a-dia de trabalho, esse campo
apresenta caréncia de estudos que identifiquenivessds aspectos envolvidos no processo
de desenvolvimento de competéncias gerenciais.uRBasqsobre competéncias requeridas,
desenvolvidas no ambiente de trabalho, relacéce evdr esforcos de capacitacdo e seus
resultados, traduzidos num aumento de desempeghaipacional, sdo ainda escassas.

Se a aprendizagem de gerentes € uma area de cuehexitdo importante para
os diversos setores da economia, assim tambémepsee@ara o setor bancéario. Muitas sao
as particularidades que tornam os bancos brasleino bom ambiente para se estudar as
facetas do processo de aprendizagem gerencial.oP@etores da economia foram téao
intensamente alvos das mudancas ambientais quafdam as instituicbes bancarias no
Brasil. Entretanto, esta é uma industria ainda enydibuco estudada, apesar de sua
importancia (LARANJEIRA apud MELO; LUCENA, 2007, p).

Os bancos séo organizacfes complexas, tanto pahmibilidade e perecibilidade
de seus produtos e servigos, como pelos riscosiatneda que eles estdo expostos, face a
mercadoria que manuseiam, transitando em mercadoais globalizados, o dinheiro. Nada
obstante, apresentam excelente performance orgamas sendo o setor reconhecido pelo
mercado como um dos que apresentam melhores deseonge lucratividade, obtidos

principalmente pelo seu forte avanco tecnologico.
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O setor bancério brasileiro é importante pelos mdmgue movimenta. Em 2007,
enquanto o PIB—Produto Interno Bruto cresceu 5g¥/&ervicos de intermediacéo financeira
cresceram 13%, apresentando um crescimento acumptéagimo de 25% nos ultimos trés
anos (BACEN, 2007). Alem disso, segundo o DIAP @00s bancos empregam diretamente
cerca de 422 mil pessoas no BraSilitro fator que demonstra a relevancia do setan@airo
para a economia brasileira € o investimento em dlegia da Informacgdo: em 2007, os
bancos investiram R$ 6,2 bilhdes em T8ums despesas globais neste item totalizaram quase
R$ 15 bilhdes. Em conjunto, tém cerca de 39 miideres e 511 mil micros. Portanto,
qualquer estudo que venha a contribuir com recoaggies sobre melhoria de produtividade
e qualidade no setor de servicos bancérios € desnextrelevancia, considerando a
importancia que o setor desempenha na economiarma¢FEBRABAN, 2008).

Por outro lado, um banco publico tem caracteristize o distinguem dos seus
concorrentes privados, pois, além de competir nwercado de forte concorréncia, tem de
atender a demandas proprias de empresas pubkéiss;omo cultura, politicas de gestéao,
estratégias, missao, recrutamento e formacao degestc.

A empresa pesquisada tem 200 anos de existéncgjae,opor si s, justifica o
direcionamento dos olhares da pesquisa organizadcionscando entender a origem de uma
perenidade a que poucas organizacdes no mundogcmrage alcancar. Ainda mais que essa
longevidade € acompanhada, na sua historia reatema performance compativel com a
de seus melhores concorrentes, conforme é aprdsemtecapitulo 4, desta dissertacao.

Com uma agressividade surpreendente, principalmentequisicdo de bancos e
na expansdo da sua base de clientes, resultandesmmento apresentado nos ultimos 12
anos, mercé de diversos ajustes estruturais, \0sarsg aproximar das praticas do seu nicho,
elevando seu valor de mercado nos ultimos cinces ale R$17,5 bilhdes, para R$75,2
bilhdes, e seus ativos saltaram, no mesmo perideld3$230 bilhdes para R$358 bilhdes
(BANCO DO BRASIL, 2008). Mesmo assim, h4 indicades que o Banco do Brasil ainda
tem oportunidades de melhoria na sua eficiénciaagpmal, nos seus processos internos e
respectivos indicadores de performance. E, pam stBanco depende diretamente do
desempenho dos seus empregados, principalmentéddaalor das acdes na linha de frente,
que faz com que a estratégia aconteca: o seu gaterggéncia. Portanto, considera-se que o
tema de estudo ora proposto € de justificada reteaa
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1.2 O Problema da Pesquisa

As mudancas e transformacdes que estdo ocorrenaatur@za e no contetdo do
trabalho geram o desenvolvimento de novas competne transacdes de saberes.
Antigamente, as competéncias eram facilmente etqa@s em normas e manuais
evidenciando-se o carater prescritivo da realizag@o uma tarefa. As descricbes e
especificacbes de cargos reforcavam este carateratbalidade, o desenvolvimento de
competéncias tem assumido uma dimensao signifecatvmundo corporativo, a medida que
contribui para a formacao e o desenvolvimento @asgas e para uma mudanc¢a no seu modo
de pensar, ser e agir no contexto de trabalho.

Neste sentido, os gerentes da empresa pesquisad@adbs nos proprios quadros
do Banco, com forte tradicdo na aprendizagem fqrs@d chamados a repensarem a sua
atuacdo. No atual ambiente de negdcios, em que nzoBae lanca definitivamente ao
mercado, a necessidade de aprender torna-se uttkidea exigindo, dos seus gerentes, 0
desenvolvimento de novas competéncias com relagdcabalho que realizam, neste novo
cenario acima delineado.

A questdo desta pesquisa é a seguinte: Qual ailzogiio da aprendizagem
experiencial para o desenvolvimento das compet&ngisienciais requeridas dos gerentes
gerais de agéncia do Banco do Brasil no Estadoedn& no dia-a-dia do seu ambiente de

negocios, e ndo supridas pelos programas formaiapkeitacdo do Banco?

1.3 Origem da Pesquisa

O que originou esse questionamento foi a percepedte pesquisador, como
administrador de agéncia da empresa em estudajltm®s quinze anos, da importancia de
se iniciar uma discussdo com 0 objetivo de se enx@nuomo as situacées que surgem no
cotidiano de trabalho dos gerentes podem tornae&ello para o desenvolvimento de novas
competéncias gerenciais, pela capacidade destegidumas de identificar e responder
rapidamente aos problemas que emergem de suzaacdkatie trabalho.

Influenciou, também, na escolha o fato de que,apeéa importancia do setor
bancéario para o desenvolvimento do Pais e da reeva@as funcdes exercidas pelos seus
profissionais, pouco se tem estudado a respeitnaaealidade. Acredita-se que quanto mais
se conhece sobre o processo de aprendizagem dwgegebancarios, mais se contribuird na

busca das competéncias necessarias a execucaascisidades.
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No ambito académico, ao se levantar referénciadizag novas experiéncias e
andlises criticas que possam contribuir para o0 cavalas praticas gerenciais e o
desenvolvimento das organizacoes, espera-se queststlo possibilite importantes reflexdes
sobre o processo de aprendizagem em um contexta pouco estudado pelos pesquisadores
brasileiros, ajudando a enriquecer e consolidariegbortante area de conhecimento.

Reforca-se a relevancia da pesquisa ao lembrar tariedade do sistema
financeiro brasileiro, sendo este 0 mais importaatecomplexo da América Latina
(LARANGEIRA, 1997, p. 112). Dentro deste sistemd@amco do Brasil ocupa um lugar de
destaque, por se tratar do maior banco da Améatiad_e figurar como agente execucao de
politicas econémica e de regulamentacdo do merftadoceiro nacional. Conta, para isto,
segundo dados de junho de 2007, com um quadro.tié2B8olaboradores, entre funcionarios
e estagiarios, uma rede de atendimento no PaiS.861lpontos, sendo 3.977 agéncias, e de
41 no Exterior, sendo 16 agéncias. Possui, ain8&@53 TAA — Terminais de Auto-
Atendimento e uma base de 24 milhdes de clientasl(® DO BRASIL, 2007).

1.4 Objetivos e Pressupostos da Pesquisa

O objetivo geral deste estudo é investigar, nagpe@o dos gerentes gerais de
agéncia do Banco do Brasil no Estado do Ceara,.esmpdida a aprendizagem experiencial
contribui para o desenvolvimento das competéna@asngiais requeridas no seu ambiente de
trabalho e ndo supridas pelos programas formatapplecitacdo do Banco.

Seus objetivos especificos sdo: (1) levantar aspetdncias gerenciais formais
esperadas pelo programa de desenvolvimento gerelaciBanco; (2) identificar, a partir da
percepcdo dos gestores em estudo, as competéroEigis necessarias ao desempenho de
sua funcdo no seu dia-a-dia de trabalho, desemladpela via experiencial; (3) mapear, a
partir dai, a lacunag@p) existente entre as competéncias esperadas pajcapra formal de
desenvolvimento gerencial do Banco e as compermmopriadas pelos gerentes no
exercicio de suas funcdes, através do processprdadizagem experiencial; (4) levantar, a
partir da auto-avaliacdo dos gerentes pesquisaasedida com que eles atendem ao
desempenho esperado pelo Banco, em ambos os gdgpaompeténcias em estudo,
analisando o‘gap” de desempenho encontrado; 5) Identificar a queetosde papéis
gerenciais propostos por Quinn et al. (2003) aspebémcias apresentadas pelos gestores

estudados estdo associadas.
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O pressuposto geral desta pesquisa é de que as cowgeténcias gerenciais
requeridas no seu dia-a-dia de trabalho, em fude8amudancgas constantes no ambiente de
negocios em que atuam, e nao supridas pelos pragrdormais de desenvolvimento
gerencial do Banco, sdo desenvolvidas pelos gergetais de agéncia do Banco do Brasil no
Estado do Ceard, através da aprendizagem expatienci

S&do0 seus pressupostos especificos: (1) o Bancorakil Binda ndo conhece
efetivamente o processo de desenvolvimento das et@mpas de seus gerentes gerais de
agéncia; (2) os programas institucionais de caggiit do Banco ndo proporcionam aos seus
gerentes gerais de agéncia no Estado do Cearamei@ncias gerenciais requeridas no seu
dia-a-dia de trabalho; (3) os gerentes gerais éacg do Banco do Brasil no Estado Ceara
suprem as competéncias nédo proporcionadas pelaiteggda institucional do Banco, atraves
da aprendizagem experiencial; (4) o desempenhgeést®res em estudo nas competéncias
desenvolvidas pela via experiencial atende ao adpgrelo Banco.

Esta pesquisa n&o considera as competéncias gesen@mmo as mais
importantes, em detrimento das competéncias fuagoa organizacionais, sendo ambas
fundamentais no alinhamento dos processos de ge&ando a obter o intento estratégico da
empresa. Apenas, em fungdo do escopo do tema iels;adste estudo limitar-se-a ao estudo
das competéncias gerenciais.

Ressalte-se que, neste estudo, o termo compethaia a concepgao usada por
Zarifian (2001, p. 66), centrada essencialmentenndanca de atitude social do homem em
relacdo ao trabalho e a organizacdo a qual perténcempeténcia € vista como a tomada de
iniciativa e de responsabilidade do trabalhadoresals situagdes profissionais com as quais
se defronta. Para Zarifian (2001, p. 67), ela]“g.tealmente a competéncia de um individuo
[...] e se manifesta e é avaliada quando de slizagfio em situacdo profissional, [...] logo, a
maneira como ele enfrenta essa situacdo esta ngoaoe competéncia”. Portanto, o
trabalhador deve assumir responsabilidades frergguacOes de trabalho complexas e ao
exercicio sistematico de uma reflexividade no titayaque |he permita lidar com eventos
inéditos, surpreendentes, de natureza singulandgua competéncia se revela na atividade
pratica e entdo podera ocorrer a avaliacdo das et@mpas nela utilizadas, competindo a
empresa identifica-la, valida-la e fazé-la evoluir.

Numa segunda abordagem, Zarifian (2001, p. 72)tieafaa dinamica da
aprendizagem, essencial no procedimento da cong®iéNela, o autor define que a
competéncia “[...] € um entendimento pratico deagibes que se apbdia em conhecimentos

adquiridos e os transforma na medida em que auraatiteersidade das situacoes”.
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Neste trabalho, em particular, por meio da metaglal@ seguir explicitada, o
interesse é investigar e identificar competénciexengiais reconhecidas pelos pesquisados
como necessarias ao desempenho de suas funcbege elagu percebem como sendo
desenvolvidas através da aprendizagem experieriglartir dai, a proposta € verificar,
também através da percep¢do dos gerentes em estutibzando a mesma escala adotada
pelo Banco para avaliagdo de desempenho de seomrfarios, o grau com que esses
gestores expressam tanto as competéncias dese@@asolpela via experiencial, como as
competéncias formais esperadas pelos programaap#eitacdo do Banco, permitindo—se,
assim, analisar a intensidade de eventgas(lacunas)xistentes entre ambos 0s grupos de

competéncias, evidenciando 0s pressupostos desjaipe.

1.5 A Metodologia da Pesquisa

Este é um estudo de campo, de natureza quantjta¢imedo como método de
coleta de dados um levantamento amosstaivey),através de aplicacdo de questionario com
perguntas fechadas, a uma amostra de 140 gereartds de agéncia, titulares das agéncias
do Banco do Brasil no Estado do Ceara, cujos dimtam analisados através de tratamento
estatistico apropriado para os casos da espécie.

Pode ser classificada como uma pesquisa descnitma,vez que se propde, em
conformidade com a caracterizacdo de levantamenssritivos proposta por Kerlinger
(1980, p. 171), a “[...] determinar a incidéncidigtribuicdo das caracteristicas e opinides de
populacdes de pessoas, obtendo e estudando catarerpresumivelmente representativas
de tais populagfes”. Esta pesquisa é descritimdaa medida que compreende a obtencgéo e
exposicao de dados representativos de determimadgao, com o propoésito de descobrir e
observar fendbmenos, procurando descrevé-los, fitasks e interpreta-los.

Pode ser, ainda, considerada uma pesquisa explarafiorque ha pouco
conhecimento acumulado e sistematizado sobre gdstdompeténcias na industria bancaria,

em especial acerca da identificacdo das competagiargentes do gerente de agéncia.

1.6 Estrutura da Dissertacao

O desenvolvimento deste trabalho esta organizaddrero capitulos:
O Capitulo 1 - Introducdo, apresenta, de formame& a problematica,

objetivos e pressupostos, a importancia do estuddedineamento da pesquisa.
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O segundo capitulo — Gestdo de Pessoas — tratassietes relativos a
conceituacdo e evolugdo teorica e historica, nsiBeano mundo, da gestdo de pessoas,
enfatizando as diversas abordagens, conforme aa tesdministrativa predominante.
Apresenta-se, ainda, o surgimento do conceito depeténcias, como contribuicdo a um
novo modelo de gestao de pessoas, que se alinkdefantivo, a estratégia empresarial.

O Capitulo 3 — Gestéo por Competéncias e Compeate@arenciais — apresenta a
origem e o historico evolutivo dos diversos sigratios atribuidos a palavra competéncia, no
contexto dindmico e complexo do mundo organizatjaaato no ambito individual como no
coletivo ou organizacional, e como este conceitm sendo explorado na busca, cada vez
mais intensa, da eficiéncia do trabalho produzidiag pessoas e dos resultados dobtidos
pelas empresas.

Serdo apresentadas proposicoes e conceitos desafivautores, entre 0s quais
Dutra (2004), Hamel; Prahalad (1995), Fischer (206leury e Fleury (2004), Le Boterf
(2003), Zarifian (2001), acerca da utilizacdo dardagem da competéncia em modelos de
gestdo organizacional. Busca-se, com isto, a furdtando que alicerca o presente trabalho e
facilitar a compreensao do tema.

Dispensa-se especial atencdo as formulacdes ecdefinde Zarifian (2001) para
o termo competéncia, por sua similaridade com @tdeste trabalho, quando o autor aborda
0 conceito numa perspectiva da acdo e na dimensdvento, onde a situacdo é fator
determinante do resultado desta acao e na forntgacompeténcias, abordagem que vem de
encontro a visdo defendida nesta dissertacdo pd@nea como sdo desenvolvidas as
competéncias gerenciais.

Discute-se, ainda, os modelos de geréncia proppstoQuinn et al. (2003, p. 12)

e Seus respectivos papeéis, aléem das competéngiesifesas a cada modelo e 0s processos
que permitem o seu desenvolvimento.

Faz-se, também, uma revisdo da literatura existgatgando um paralelo entre as
abordagens tradicionais e por competéncias, beno eomtilizacdo da nocdo de competéncia
nos diferentes niveis organizacionais, seu cadit@émico, as origens e aplicacdes praticas da
gestdo baseada nas competéncias e suas relacbaggestdo de desempenho.

Sédo apresentados, ainda, criticas e questionamdataljuns autores a respeito
da adocdo de modelos de gestdo com base em comast@esempenho e empregabilidade.
Ao final, discute-se se as praticas de gestdo @sops do Banco do Brasil guardam
congruéncia com 0s objetivos e premissas do maeilatégico de gestdo de pessoas com

base em competéncias descrito por Ruano (2008)p. 2
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O Capitulo 4 — Processos de Aprendizagem e Aprageim Experiencial discorre
sobre os diversos processos de aprendizagem empaatancia para a incorporacdo e o
desenvolvimento do conhecimento no contexto dasnizgcdes, destacando as contribuicdes
de Argyris (1996), Nonaka; Takeuchi (1997), Ruastoello (2005), Stewart (1998, 2002).

Empreende-se, ainda, uma revisdo conceitual dadipeggem experiencial, com
atencdo mais especifica para os estudos de Dewég)(& Kolb (1984), cujas abordagens
sobre o processo de aprendizagem pela experiéagisughorte a discussao em estudo.

Considera-se novas abordagens sobre o process@reedi@zagem gerencial,
através de autores como Prange (2001), Lave; Wdng§6d), na qual a aprendizagem dos
gerentes ocorre através da pratica social, Mez{If®1), que destaca a importancia dos
significados atribuidos pelas pessoas sobre syaiémcias, e Schon (2000), que prega a
importancia da reflexdo na acéo para o processprmdizagem.

Por fim, realiza-se a integracdo entre competéngemenciais e aprendizagem
experiencial, visando a estabelecer conexdes eaftes conceitos e 0 contexto
organizacional, que possam levar a compreensaoogesso de aprendizagem dos individuos
em estudo, no ambito desta pesquisa.

No Capitulo 5 — Metodologia Proposta — descreverdipologia adotada na
pesquisa, suas técnicas e instrumentos de coletasala populacdo em estudo e tratamento
dispensado a analise de dados obtidos.

O Capitulo 6 — Andlise dos Resultados — apresanta analise do ambiente da
pesquisa, a discussdo dos dados e das informafidesona pesquisa e conclusbes que se
pode inferir deles, vinculando-os a proposta ihid@atrabalho.

Por fim, nas Consideracfes Finais sao feitas alguraaomendacdes para o

aprofundamento dos temas estudados neste estualddisee das suas limitagdes.
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2 GESTAO DE PESSOAS

Uma organizacdo € constituida por varios recursggofitantes: 0S recursos
financeiros, as suas instalacdes fisicas, os emeip@s, as informacdes e as pessoas. De
todos esses recursos, por sua criatividade e sindadle, as pessoas tém uma contribuicdo
Unica para o desempenho da empresa e o0 atingindw#oseus objetivos, pois seus
conhecimentos e suas competéncias sdo consideggosentos centrais de diferenciacéo
estratégica.

Por outro lado, a medida que as organizacdes depedds pessoas para operar e
produzir seus bens e servicos, atender os seudeslie competir no mercado, também as
pessoas dependem das organizacfes em que trabalpassam grande parte de suas vidas,
para atingirem seus objetivos pessoais, obteresrsgampensas e serem bem sucedidas.

O que se observa, entdo, € a interdependéncia pessoas e organizacgoes,
havendo um interesse mutuo de que esta parcepetper do lado da empresa, através de
acOes para que os individuos que nela trabalhasjaestalinhados aos seus objetivos
estratégicos, investindo no seu desenvolvimentoe@mnhecendo seu desempenho. As
pessoas, por sua vez, devem estar conscientesudpapel como fornecedora de seus
conhecimento e habilidades, mantendo uma atitudiespional voltada para a geracao dos
resultados organizacionais, e desenvolvendo careate novas competéncias.

Neste capitulo serdo abordados assuntos relativosnéeituacdo e evolucéo
tedrica e historica, no Brasil e no mundo, da gest@ pessoas, enfatizando as diversas
abordagens que receberam conforme a teoria adrativat predominante. Apresenta-se,
ainda, o surgimento do conceito de competénciaapamntribuicdo a um novo modelo de

gestdo de pessoas, que se alinha, em definitestyatégia empresarial.

2.1 Conceitos de Gestao de Pessoas

Entende-se por modelo de gestdo de pessoas a apakirqual uma empresa se
organiza para gerenciar e orientar o comportammtaano no trabalho. Para isso, a empresa
se estrutura definindo principios, estratégiasjtipab e praticas ou processos de gestao.
Através desses mecanismos, implementa diretripeigigta os estilos de atuacdo dos gestores
em sua relacdo com aqueles que nela trabalham KHRC2002, p. 12).

Segundo Gil (2001, p. 17), gestao de pessoas
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[...] € a funcdo gerencial que visa a cooperacdo dasgmesyue atuam nas
organizacbes para o alcance dos objetivos tantan@acionais como individuais,
representando [...] uma evolucdo das areas designanl passado como Relacdes
Industriais, Administracéo de Pessoal e Administoage Recursos Humanos

Essa expressado, conforme Gil (2001, p. 17), ‘4pdrece no final do século XX e
guarda similaridade com outras que também vém pdpahdo-se, tais como gestdo de
talentos, gestdo de parceiros e gestdo de capmwalafo”. Ela visa a substituir a
administracdo de recursos humanos, que é a maisncantre todas as expressoes utilizadas
nos tempos atuais para designar os modos de bdaas pessoas nas organizagdes. E muito
restritiva, pois implica na percepcao das pessoam aecursos, ao lado de recursos materiais
e financeirosPor isso mesmo, autores defensores da gestacssleaggesignam as pessoas
nao mais como empregados ou funcionarios, mas comoperadores ou parceiros da
organizacao, fornecedores do seu mais importaotteg@ inteligéncia (GIL, 2001, p. 18).

Segundo Chiavenato apud Brito (2005, p. 110) oddRecursos Humanos-RH ou
gestdo de pessoas pode ter trés significados wliéstel) como departamento ou unidade
operacional, onde sao conduzidos o0s servigcos decdel recrutamento, treinamento,
beneficios, comunicacéo, higiene e seguranca daltra da empresa; 2) como a forma com
que as praticas de recursos humanos acontecentoen®)uma profissdo, em que as pessoas
se dedicam em tempo integral ao desempenho da@esiegadas no item 1 anterior.

No enfoque de Marras apud Brito (2005, p. 110),eat&ap de pessoas na
administracdo das empresas capitalistas evolui @mediadora do confronto explicito entre
capital e trabalho, modificando-se ao longo do IeeXX e assumindo papéis que vao desde a
contratacdo, pagamento e demissfes, até a arfioukacadministracdo do conhecimento
organizacional, passando pela estratégia de gareaxipessoas da organizacdo com foco nas
competéncias, visando o atingimento dos objetivgarozacionais.

Essa nova terminologia € uma formulacdo bastantgente, cuja missao é dar
nome e identidade ao resultado de um intenso @Bocel®e mudancas que vem se
desenvolvendo nas politicas, nas praticas e naegsos de gestdo de pessoas, ensejando um
debate sobre o que ha de real, de modismo e delctntientifico na emergéncia dessa nova
conceituacao (FISCHER, 2001, p. 9).

No campo empirico, pesquisas no Brasil revelaraenngwe entre dez formadores
de opinido na area de recursos humanos acreditaragyjpoliticas e as praticas de gestao de
pessoas diferem das utilizadas ha dez anos (FISCR&R., p. 10). Trata-se, de fato, do

desenvolvimento de novos conceitos ou simplesndenteodismo passageiro?
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Pode-se afirmar que a legitimacdo desta nova doiatieacdo dependera de que
ela atenda aos testes de cientificidade e de merdadque ndo se trata apenas de uma visao
idealizada e, de fato, traga mudancas efetivapal@gcas e praticas de gestédo de pessoas.

De qualquer forma, a ado¢édo deste ou de qualquer termopara designar a
area da empresa que cuida das pessoas nao indisa @e fato as organizagbes fazem ou
querem fazer, mas “[...] reflete uma concepcaocacdas pessoas e das organizagbes que
podera ser melhor compreendida mediante o estudevalacédo histérica do processo de
gestdo de pessoa&3IL, 2001, p. 18).

2.2 Evolucao Tedrica e Histérica da Gestao de Peasmo Brasil e no Mundo

A gestado de pessoas surgiu com a necesdidaepresa moderna e competitiva
de compreender a importancia do elemento humaroegsultado do negdcio. O que antes
era considerado apenas um “recurso” a mais do ggogarodutivo, passou a ser visto como
fator gerador de valor para a organizacdo, que r@odeer “contabilizado” como um
diferencial competitivo fundamental na obtencaorekultado perseguido pela empresa. Os
individuos que formavam a “massa trabalhadora” grass a ser vistos na sua
individualidade, diferentemente, como possuidores dompeténcias e habilidades
diferenciadas, a serem trabalhadas convenientemariieisca de um resultado que também
Ihes fosse satisfatorio, e ndo somente aos ineessorganizacao.

Mas nem sempre foi assim. “Os primeiros praticadee®kRH eram capatazes de
fabricas, que contratavam, demitiam e supervisiamageus trabalhadores. A década de 20
assistiu ao surgimento do ‘departamento de pe$sgal’(MILKOVICH; BOUDREAU,
2000, p. 500), consequéncia da exigéncia cresderggpecializacdo na selecéo e treinamento
de mao-de-obra, visando, principalmente, a obtertdalhadores ganhos de produtividade,
bem como nas relagbes sindicais, na administraggioaticées contratuais e trabalhistas e na
conducdo dos diversos processos, desde a contratag@muneracdo, até a avaliacdo de
desempenho.

Na verdade, a historica da area que cuida dos tassligados aos “recursos
humanos” se confunde com a histdria desse setorEstmlos Unidos, em decorréncia,
principalmente, da necessidade de gerenciamento&idede-obra para atender sua grande
demanda industrial nas duas guerras mundiais enoqueu parte, condicdo que evoluiu até

hoje, por forca da liderancga tecnologica e econamie exercem sobre o restante do mundo.
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Segundo Fischer apud Sammartino (2002, p. 9),oioinia existéncia da area de
Recursos Humanos, se deu nos EUA, com a implantag&d890, do primeiro departamento
de administracédo de pessoal que se tem noticidOia— National Cash Register Company.
Fatores como o porte da NCR, a sedimentacdo da kmpresa, a valorizacdo do
individualismo e a chegada de grande contingentendgantes foram determinantes para a
criacdo desta nova area. Destaca, no entanto, §@aaurge em funcdo da necessidade de se
gerenciar custos relacionados com a mao-de-obra.

Sammartino (2002) apresenta uma cronologia dassdisestapas percorridas pela
a administracdo de recursos humanos ao longo dastoaa.

A Primeira Grande Guerra Mundial foi o grandarco para o desenvolvimento
da Administracdo de Recursos Humanos nos Estadido$JHALBUQUERQUE apud
SAMMARTINO, 2002). O surgimento do movimento siralice as modificacbes no
relacionamento entre operarios e a administrac8oedgresas sdo fatos que marcam este
desenvolvimento. A crescente mudanca de posicadd=stado americano, N0 pProcesso
produtivo, a partir da crise de 1929, trouxe saisiglteracdes nas relacdes industriais e isto
foi um fator decisivo para a consolidacdo da Adstiacdo de Pessoal como area autbnoma.
Neste periodo, que se estende até meados da dbxd®30, a Administracdo de Recursos
Humanos € caracterizada pelo pensamento mecanigisppr um modelo de gestdo
eminentemente paternalista (FLIPPO, 1978; TOLED¥B8lapud SAMMARTINO, 2002).

O movimento de Rela¢cdes Humanas, que t@v® am dos principais marcos as
pesquisas coordenadas por Elton Mayo durante addéda 1930, faz com que os
pressupostos mecanicistas, que marcaram a gestjuesd®as nas décadas anteriores,
comecgassem a ser revistos. A psicologia organizacgurge como uma disciplina que tem
como finalidade facilitar o processo de compreersantervencdo no comportamento das
pessoas no trabalho. O enfoque na gestdo de @schtsnanos deixa de se concentrar
exclusivamente em aspectos legais e econdmicosam#s a incorporar instrumentos e
ferramentas especificas para o recrutamento, tneinto e avaliacdo de pessoal.

As décadas de 1940 e 1950 foram marcadas pelauadanintervencdo do
Estado nas relacdes trabalhistas, fato este gu®pasexigir um novo posicionamento da
area de Recursos Humanos. A crescente organizagéoatbalhadores e o fortalecimento dos
sindicatos foram fatores decisivos para que adeeldH assumisse o papel de representante
das empresas nas negociacdes e atuasse como medisdonflitos entre capital e trabalho.
As préticas e politicas de remuneracao e benefédosecam a surgir, ndo havendo grandes

desenvolvimentos nas fungdes relacionadas conmatnainto de pessoal. O gerente de pessoal
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ou de relagOes industriais ndo faz parte do pron@ine administrativo e nao participa das
decisdes estratégicas da organizacdo (MACKEE, ap@d SAMMARTINO, 2002, p. 10).

Durante os anos 1960 e 1970, rigidasslglise direitos civis e de equidade nas
oportunidades de trabalho nos EUA, fizeram com aaeiministracdo de recursos humanos
fosse envolvida em atividades que garantissem agdwi de uma forca de trabalho com
representantes das minorias sociais. O né&o cummiemdestas determinagdes poderia
implicar em longos e custosos processos judiciaisia-se, também neste periodo, uma
valorizacdo do papel da lideranca na administrad@® relacées entre organizacdo e as
pessoas. Ha o reconhecimento da necessidade devestiri no desenvolvimento das
habilidades de lideranca de supervisores e geremiss funcbes de treinamento e
desenvolvimento de pessoas e de desenvolvimendmiaegional comecam a fazer parte do
portfélio de atividades da area de recursos humaBés enfatizadas as iniciativas de
treinamento gerencial e os processos de avaliagddedempenho (FISCHER, 1998 apud
SAMMARTINO, 2002, p. 11).

Neste periodo a administracdo de recuraoeahos comeca a dar lugar a
administracdo de relacbes humanas e o gerentecdess@sehumano passa a ser considerado
como membro da alta administracdo e participa dasdes estratégicas da empresa. Fischer
(1998) apud Sammartino (2002) destaca que, nestedpe jA se encontram 0s primeiros
sinais da criacdo, pelas empresas, de sistemastiogle recursos humanos, constituidos por
um conjunto de processos concebidos e implementeaidso objetivo de administrar as
relacbes com as pessoas, buscando atingir oswvalgjalia empresa. Segundo este mesmo
autor, isto € um indicio da concepg¢éo mais modegangestdo de recursos humanos.

A década de 1980 marca o inicio da format@ig@ensamento estratégico em
recursos humanos. Autores como Fombrun, Tichy edbev (1984) apud Sammartino (2002)
apontavam que aumentos de produtividade somentamsebtidos a partir de melhorias na
administracdo de recursos humanos. Para que istdegesse, estes autores apontavam a
necessidade de vincular as estratégias amplaggasizacdes aos planejamentos de recursos
humanos, em razdo da necessidade de buscar ajuesfetivos as crescentes pressdes do
mercado. Este periodo também é marcado pela disae#io das praticas de gestédo japonesas,
enfatizando o trabalho em grupos, a implantacaprdgramas de qualidade e a busca por
maior eficiéncia nos processos, com grandes inflaémas praticas de gestao de pessoal.

A década de 1990 certamente sera lembraldaigiensidade das mudancas nos
contextos politicos, econémicos e sociais em todwmndo. Estas mudancas, ainda em curso,

tém grande impacto para a vida das organizacOemresequentemente, para a area de
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recursos humanos (OLIVA, 1999 apud SAMMARTINO, 2p®&em a pretensdo de esgotar o
assunto, cita-se as transformacgfes que apresend#n potencial de impacto para a area de
recursos humanos: o intenso do movimento de gkdilo e da busca de competitividade; a
emergéncia de modelos inovadores de arquitetugani@acionais; a evolucédo da tecnologia
da informacdo, marcada pela disseminacdo dos sistemtegrados de gestdo e,
principalmente, pelo rdpido avanco da interneties@mento de movimentos questionando o
papel social das organizacbes; a promulgacdo dsldeges protegendo o direito dos
consumidores; a intolerancia crescente da sociedamierelacdo a poluicdo e a degradacao
ambiental promovida pelas organiza¢des; o movimeetaoncentracdo dos mercados em
blocos econdmicos; a intensificagdo dos processdssdes e de grandes aquisi¢oes.

Os impactos destas mudancas para as ocagéei sdo bastante significativos,
pois implicam profundas alteracdes nos padrdesciomais de competicdo e concorréncia.
As pressfBes competitivas sobre as organiza¢fediltiods anos tém aberto um grande
espaco para a atuacdo da area de recursos humd@esRMAN; LAWLER 11, 1995 apud
SAMMARTINO, 2002).

Becker et al.(2001) apud Sammartino (2@@2firmam esta situacéo, apontando
que nas ultimas décadas a area de recursos humgrerimentou grandes mudangas no seu
papel dentro das organizacdes. Tradicionalmenteepeta como uma éarea dedicada
basicamente as atividades administrativas, reladias com gestdo de beneficios, folha de
pagamento e outras tarefas rotineiras, a areacdesos humanos, durante a década de 1990,
viu-se diante do desafio de efetivamente particgmresforco de mudancga organizacional,

com vistas a um novo modelo competitivo delineaglo pmbiente.

2.2.1 A Evolucéo da Area de Recursos Humanos nsilBra

A evolucéo da area de recursosdnos no Brasil tem como marco principal o
surgimento do trabalhismdurante o primeiro governo de Getulio Vargas nadéale 1930.
Com a criacao do Ministério do Trabalho e de unmee fe leis regulamentando as relacdes
sindicais e de trabalho, as empresas brasileiramfobrigadas a criar areas especificas para
controlar a aplicacdo desta legislagcdo. Surgem emailamentos de Pessoal e a figura do
Chefe de Pessoal (ALBUBQUERQUE; AQUINO, 1987 ap@dMARTINO, 2002).

Naquela época, muitos dos chefes de secao de pesmmaadvogados e 0 escopo

basico de seu trabalho era dizer e fazer as coesaessoal segundo as leis. Administrava-se
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0 papeldrio — os procedimentos legais — 0 que gauen progresso; contudo, a mediacdo
pessoa/empresa estava relegada aos termos d®ESATTI, 2005, p. 31)

Segundo Albuquerque apud Sammartino (2002), ar plrtilécada de 1950 a area
de pessoal ingressa em uma fase “tecnicista”, marpaincipalmente pela instalacdo das
montadoras de automdéveis no Pasn técnicas de gestdo dos EUA.

A proposito, TRASATTI (2005, p. 31) comenta:

Essas empresas, dada a grande demanda de maaadembrsuas operacdes,
introduziram aqui o conceito de relagfes industriaujo foco era o cuidado com a
papelada, além de atrair e treinar essa mao-obract cuidar da disciplina no
ambiente de trabalho e manter os sindicatos, quaasa ligados ao Ministério do
Trabalho e tinham administracdo paternalista e gpelelonge das decisdes
importantes.

Consolida-se, por outro lado, durante os anos 18g@pfissionalizacdo do RH,
com a implantacéo de areas especificas de recmtanteinamento, cargos e salarios. “[...]
o Chefe de Pessoal transforma-se no Gerente dedesldndustriais e, posteriormente, em
Gerente de Recursos Humanos” (SAMMARTINO, 200214). O movimento sindical, em
1978, e a recessao que veio logo no inicio dos H98@ levaram as organizagdes a revisarem
suas estruturas e suas praticas de gestao de gpeBsodim, no final da década de 1980, as
técnicas japonesas de gestdo de producédo, deivrcawm aumento de produtividade e de
melhoria continua, que demandavam praticas de @memto e participacdo dos
trabalhadores, trouxeram o grande desafio as eayplgasileiras de dar énfase as atividades
de treinamento e desenvolvimento. Albuguerque &ardmartino (2002, p. 14), em pesquisa
que realizou, constatou um movimento de integraigéplanejamento estratégico de recursos
humanos com o planejamento estratégico global dgnizacdes, além do executivo de RH
comecar a participar ativamente dos processosrdrifacdo estratégica das empresas.

Como se pode observar, a gestdo de pessoas nb EBrasiberando as mudancgas
gue aconteciam em todo o mundo, avancou por foaacaedessidade de se adaptar, mais a
situacbes contingenciais, do que obedecendo anterecéio deliberada de intervencdo nesta
area, buscando o desenvolvimento de competénciasligores relacbes com as pessoas,
visando a obter delas melhor produtividade e desahip

Uma outra visdo historica da administracdo de RBl arganizacbes pode ser
acompanhada através da evolucdo das teorias attatimes, observando-se ao longo da

histéria da Administracao a predominancia de urerd@hado modelo de gestdo de pessoas.
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2.2.2 A Administracdo Cientifica

Frederick W. Taylor (1856-1915), nos Estados UnidodHenry Fayol (1841-
1925), na Franca, deram inicio ao movimento denadunAdministracdo Cientifica, que
“teve como objetivo principal proporcionar fundareg@o cientifica as atividades
administrativas, substituindo a improvisacao e pieemo” (GIL, 2001, p. 18).

A principal preocupacao de Taylor, decorrente dses sabservacgdes diretas com
trabalhadores no “chéo de fabrica”, era com a i&fica nacional”, pois, de um modo geral,
via desperdicios na atividade produtiva, fruto dsadnhecimento dos gestores dos tempos
necessarios para a execucdo das tarefas envolidasada processo, sendo a producao
negociada com o0s operarios em termos de quantelpoizos.

Taylor criou um método simples de racionalizacéo tdibalho, através da
medicdo dos movimentos elementares de uma tarefalisando-os criticamente e
simplificando-os, de modo a reduzir o tempo consglenma sua realiza¢do, procedimento que
se constituiu na base do seu sistema de admirdietaentifica.

Taylor apud Ferreira; Reis; Pereira (2002, p. 1&kndia principios como: 1)
selecdo cientifica do trabalhador, para desempeahtarefa mais compativel com suas
aptidoes; 2) tempo padrdo: o trabalhador deve iatmgroducdo-padrao estabelecida; 3)
plano de incentivo salarial: a remuneragcédo dosifudcios deve ser proporcional ao numero
de unidades produzidas; 4) trabalho em conjuntointesesses dos funcionarios (salarios
altos) e da empresa (custos baixos) devem ser lieolod através da eficiéncia e
produtividade; 5) gerentes planejam, operarios waet, 6) divisdo do trabalho: uma tarefa
deve ser dividida no maior nimero de sub-tarefasuervisdo: deve ser funcional, ou seja,
especializada por area; 8) énfase na eficiéncigteeysma Unica maneira certa de executar
uma tarefa, devendo a administracéo realizar estdeldempos e métodos para tal.

Fleury; Fleury (1997) reportam que em funcdo dasagl de Taylor, houve a
criacdo de departamentos especializados no gememaia da producdo na maioria das
empresas, consolidando a profissdo de engenhepodacao ou industrial, e fazendo surgir,
também, diversos cargos, como apontadores, cronetaste cronoanalistas, atestando a
importancia que assumiu a Administracédo Cientifi@ea a organizacdo produtiva da época.

O carater “cientifico” de sua metodologia, seguadwroprio Taylor apud Fleury;
Fleury (1997, p. 36), deveria acarretar a com@egmracéo do planejamento da execucéo das

tarefas, pois,
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[...] o operario, ainda que o mais competentecapaz de compreender essa ciéncia,
cabendo [...] a geréncia a funcdo de reunir todosomhecimentos tradicionais, que
no passado possuiam os trabalhadores, e entadicdales, tabula-los, reduzi-los a
normas, leis ou férmulas, grandemente Uteis acaopepara a execucdo do seu
trabalho diario.

A proposito, a cientificidade do trabalho de Tayfor vista por Nadler apud
Fleury; Fleury (1997, p. 36), como “[...] totalmentmpirica por natureza, embora
reconhecendo que [...] revelou algo capaz de pmodegultados muito significativos em
termos de produtividade”.

De acordo com Gil (2001, p. 18), “[...] o taylorisrmpretendeu ser algo mais. [...]
uma verdadeira revolugcdo mental por parte dos eyados e empregadores [...] em favor da
coordenacao de esforgos para aumentar o lucregatthb aumento da produtividade”, face a
crescente concorréncia dos mercados.

Observa-se na esséncia do taylorismo, atraves rdplifstacdo eficiente do
trabalho, a busca da maximizagéo dos resultada@s @ljetivos empresariais, evidenciando
ja a importancia da funcdo gerencial como vialdora da performance organizacional,
atraveés da definicdo clara dos principios que avam as atividades de cada subordinado, ai
se incluindo os gerentes.

A contribuicdo de Fayol para a Administragdo Cie#j segundo Gil (2001, p.
18), foi na formulacdo de principios que atribuesa subordinados uma capacidade técnica:
conhecer, prever, organizar, comandar, coordenacosmtrolar. Tais principios s&o
considerados complementares aos de Taylor, poisiss sob a otica da empresa, uma vez
que visaram conceber a empresa em termos de esfridtma e disposicao das partes que a
constituem, que é a esséncia da sua Teoria Classica

Henry Ford (1863-1947), pioneiro da industria audbilistica americana,
também contribuiu para fundamentar a AdministraC@mtifica. Diferentemente de Taylor,
cuja visdo se voltada para a parte operacionalears siinimos detalhgford priorizava a
visdo estratégica, com uma obsessao pela raciadalido uso dos recursos, especialmente
dos recursos humanos (FLEURY; FLEURY, 1997).

Ford afirmava que, para diminuir custos, a produt@eeria ser em massa, em
grande quantidade e aparelhada com tecnologia cdpazlesenvolver ao maximo a
produtividade dos operarios (GIL, 2001, p. 19).

Segundo Fleury; Fleury (1997, p. 37), Ford era umpreendedor que identificou
um enorme mercado inexplorado, formado por consoiagdde classe média que nao tinham

acesso aos automoveis por seu alto preco e safidic Com o modelo T, de 1908, Ford
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projetou um carro com caracteristicas popularefadkedirigibilidade e manutencao, que lhe
permitiu desenvolver um complexo e integrado siatdmproducdo adequado a sua estratégia
de producdo e de mercado, cujo conceito mais Vigivgelinha de montagem, em que séao
montadas partes padronizadas por operarios edpadizs.

Ainda de acordo com Fleury; Fleury (1997), essgdade trabalho que Ford
recrutou era formada de migrantes desempregadasnpatanizacdo da agricultura, e que
para utilizacdo eficiente desses recursos humaglesgdesenvolveu minucioso e preciso
sistema de ferramentas e dispositivos.

No que diz respeito a mao-de-obra, esse intenscegso de planejamento e
racionalizacdo chegou ao extremo, com estatidtigasosas sobre os individuos, processos e
aprendizagem, sendo identificadas milhares de opesadistintas e escolha do tipo de
operario que poderia realiza-las, conforme Braverapud Fleury; Fleury (1997, p. 38).

Ford criou, assim, o trabalhador intercambiavel: damo trocar peg¢as num
automoével, a troca e a reposicdo dos trabalhaderasm minuciosamente planejadas,
utilizando-se principios de padronizacdo do trabahdo trabalhador, em que buscava um
ajuste otimo entre as demandas mecanicas do teabadls requisitos fisicos do trabalhador.
Ford apud Fleury; Fleury (1997, p. 38) dizia: “NB& quase contato pessoal em nossas
fabricas: os operarios cumprem seu trabalho evofjam para seus lares [...]".

Observa-se aqui o que Marx apud Brito (2005) idieatcomo trabalho alienado,
na medida em que impede o homem de estabeleclExcaaemediata do seu trabalho com a
producdo, com o que produz e com 0 outro, negarsl@ &sséncia como atividade humana,
por considera-la como exterior ao trabalhador eumda satisfacdo de uma necessidade.

Por outro lado, Ford inovou em termos de remuneragitendendo que seus
operarios deveriam ser consumidores potenciaiscdoss que produziam e com base nos
altos niveis de lucratividade, instituindo o esqaede “US$ 5.0@ay”, um diferencial
significativo, quando comparado com outras empresas) sistemas avancados de
remuneracao para a eépoca.

A partir das idéias de Taylor e colaboradores, tarrge uma elite de engenheiros
de producédo, que se encarregou de analisar e les@bicnicas e métodos para padronizar a
producéo, “[...] a fim de eliminar toda operacdcrizessaria e alcancar a melhor e mais
rapida execucdo de cada operacdo realmente neatsdRWICK apud FLEURY;
FLEURY, 1997, p. 39), em que um operador seguiamgtodo-padrdo, num determinado

namero de horas-padréo, trabalhando com um des&oypaalrao.
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Segundo Gil (2001, p. 19), “o movimento da Admirgigéo Cientifica difundiu-se
amplamente e tornou-se uma das bases da organiraldtrial nas primeiras décadas do
século XX. No entanto, essa difusédo indiscriminada do modsllotista/fordista na maioria
das empresas ocidentais parecia considerar a pagaoi da producdo como unica, gerando
vérias disfuncbes, a principal delas o abandonofutigdo manufatura como parte da
inteligéncia da empresa, comprometendo a integrag®se importante conhecimento a
estratégia organizacional, sendo a manufatura qetdido da estratégia competitiva das
empresas, conforme constatou Skinner apud Fleleyry(1997, p. 39).

Portanto, neste momento da histéria as teoriasddengtracdo existentes ndo
propunham nenhum modelo especifico de gestdo deogmspois ndo consideravam o
trabalhador como um ser integral, detentor de atgoompeténcia especifica, mas apenas um
item que compunha a engrenagem produtiva. “O<ipiws tayloristas eram centrados no
uso produtivo do corpo e as pessoas eram avalewisdo em consideracdo suas habilidades
corporais: sua destreza, a habilidade de seussgesta rapidez na execucdo da tarefa”
(ZARIFIAN, 2001, p. 21).

Paradoxalmente, de acordo com Del Maestro Filhas2006), os primeiros
estudiosos que se preocuparam com a formagédo dieogudirigentes nas empresas foram
Taylor e Fayol. Para eles, a formacédo do dirigemkiia um esforco de ampliacdo das bases
culturais do gerente (administrador) e pressupuynigaa melhoria do padrdo de desempenho
das chefias de nivel hierarquico superior s6 padsat conseguida via recrutamento direto no
mercado de mao-de-obra, isto €, sem 0 processkeidarmento efetuado via programas de
curta duracdo. Consequentemente, o administradedpi@a deveria ser encontrado pronto
no mercado, mediante uma série de requisitos (jigéss relativas as qualidades necessérias
ao desempenho da funcdo gerencial ou de supervisap)e dispensava a necessidade de
treinamento especifico dessa categoria. Forametantp, 0os neoclassicos (seguidores de
Frederick Taylor e Henri Fayol) que pretenderanerdificiar os fendmenos administrativos,
elevando-os a um campo especifico de estudos. elgs, podem ser citados Urwick,
Gulick et al., generalizadores do enfoque normstvda administracdo, por meio dos sete
fatores administrativos: planejamento, organizaggsessoramento, direcdo, coordenacao,
comunicagao e orgamento.

No entanto, do ponto de vista gerencial, emborarsgine a importancia do
segmento para a consecucao dos objetivos orgamizés) diante do forte nivel de controle
requerido pela metodologia cientifica, desconheeia-nocéo de competéncias estruturadas e

articuladas com esses objetivos.
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2.2.3 A Escola das Relagdes Humanas

Essa Escola surgiu como abordagem alternativa pogta taylorista/fordista,
argumentando a incompatibilidade entre os requisde crescimento das pessoas e a
demanda dos cargos estruturados nas organizagoes.

Esse movimento baseou-se em experiéncias pion@rasea do comportamento
humano no trabalho, realizadas por Elton Mayo, aébrida daWestern Electric em
Hawthorn Chicagq cujos resultados vieram demonstrar a influénomfdtores psicoldgicos
e sociais na produtividade. A partir dessa exper@@a de outras que se seguiram, passou-se a
valorizar as relagcdes humanas no trabalho, e teamas comunicacéo, lideranga e supervisao
passaram a ser considerados na Administracao ded¢SIL, 2001, p. 19).

Atento a essa dinamica organizacional, Argyris dpledry; Fleury (1997, p. 40),
através de sua Teoria da Maturidade e da Imatwejdadalertava para o fato de que “[...] o
que as organizacfes estavam demandando das péasef@s rotineiras, obediéncia cega as
determinacdes e as regras) era proprio de pessaaigras ou infantis [...]", sendo necessario
enriguecer os cargos, para um pleno amadurecinpeofissional das pessoas.

Na verdade, o que Argyris percebe é a necessidaderghnizacado obter dos
empregados o comprometimento para atingir os @bgtempresariais, deslocando de um
enfoque puramente contabil da gestdo de pessaass@apropriar do que esta no seu modo
de pensar, de sentir e de agir.

As alteracdes dos padrdes organizacionais defenglida Argyris, que tinham
como base razdes essencialmente humanistas, tipenacas aplicacbes concretas, e somente
na década de 1970 uma nova corrente de pensanoéméocsganizacdo industrial comecou a
ganhar forgca, com a decisdo da Volvo sueca de radotabordagem sociotécnica na
implantacdo de uma nova fabrica de automoveisrapomdo-se com a até entdo hegemonica
proposta Taylorista/Fordista (FLEURY; FLEURY, 199. 41).

2.2.4 A Abordagem Sociotécnica

A proposta metodolégica desta abordagem, que te® iizes na Inglaterra e
Suécia, e suas origens estdo ligadas ao Tavistshtule of Human Relations e as
experiéncias das minas de carvao inglesas. Foiorada inicialmente por psicologos
industriais, numa perspectiva que superava pregfOesa de carater exclusivamente

humanistico, e criticava a abordagem mecanicistaati@lho que entdo prevalecia, alertando
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que a subordinacdo do sistema social ao sistemicéé@lém de inadequada a condigédo
humana, afetava o desempenho do trabalhador enginaéinto dos objetivos da prépria
organizacdo. As consequéncias destas disfuncdes gaistema produtivo seriam a reducao
da produtividade, queda dos niveis de qualidadgjmsanto de distlrbios psicossomaticos,
conflitos interpessoais e intergrupais, assim catevacdo das taxas de absenteismo e
rotatividade, resultando, assim, num resultado tsmioé (HERBST apud FLEURY;
FLEURY, 1997, p. 41).

A abordagem sociotécnica buscou otimizar uma solugde integrasse as
demandas e as capacitacdes do sistema social cdemasdas e os requisitos do sistema
técnico, tendo como objetivo alcancar as metasroldugéo e os objetivos da organizacédo e
das pessoas.

No caso das minas de carvao, o rearranjo do grapgeedsoas, com redefinicao
das tarefas e papeis, e 0 pagamento de salariem®tivos iguais para todos os operarios, foi a
solugéo encontrada para a otimizagao conjunta dissseéstemas. A exploracdo do carvao era
feita por duplas de mineiros, um mestre e um ajEede maneira relativamente autbnoma.
Trabalhavam com uma vagoneta sobre trilhos e anifin ferramentas manuais, explorando
filbes de acordo com seu conhecimento e intuicé®.gupos auto-selecionavam seus
membros, que eram multiqualificados, e realizavaaoto ciclo de extragdo como um
empreendimento conjunto, sem supervisdo, em losad@ersas, sob autocontrole. O
pagamento aos operarios era de acordo com osadssilido grupo. Com a decisdo do
governo inglés, ap0s a Segunda Grande Guerra, denaizar e modernizar as minas,
implantou-se um sistema de producdo com de grupod0dhomens, com habilidades e
remuneracao diferenciadas, resultando em baixaupvathde e a eclosdo de problemas
pessoais e conflitos entre operarios e a superfiddeURY; FLEURY, 1997, p. 42).

Apesar do avancgo que representava para a relag#iho x capital, a abordagem
sociotécnica s6 foi amplamente difundida com asdecida Volvo de utiliza-la numa nova
fabrica em Kalmar, em 1974. Nessa nova planta ad/olovou tanto do ponto de vista
técnico, como organizacionalmente, eliminando ag&e imposta pela linha de montagem e
tornando o trabalho ergonomicamente adequado. QgofArios se organizam em grupos,
com autonomia de ritmo e de métodos de trabalhm,ascoordenacdo de conselhos, que
decidiam sobre producédo, materiais, qualidade,rdragea e finangas.

O exemplo da Volvo foi seguido por outras empresasrganizacao do trabalho,
tais como Saab-Scania, na Suécia, Shell, na Inglageno Canada, Phillips na Holanda, entre

outras. A Volvo ainda viria a montar uma nova @argora em Uddevalla, em 1989, onde os
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conceitos sociotécnicos de espaco de trabalhotearsis de producdo foram adotados com
mais profundidade do que em Kalmar. No Brasil,fisenu-se algumas experiéncias, como a
da Rhodia, a da Alpagartas e a da Cibi¢, entra®(ELEURY; FLEURY, 1997, p. 44).
.Observa-se na abordagem sociotécnica uma pred@umagbrionaria com as
pessoas, embora sem propodsitos claros visando estdog Muito menos as habilidades
gerenciais sdo ressaltadas como diferencial naecog8o dos objetivos das organizagoes.

2.2.5 A Versao Japonesa da Abordagem Sociotécnica

A abordagem japonesa nasceu de uma evolucdo daapdd producdo nas
indUstrias do Japao, num processo de aprendizagadua e consistente, incorporando
naturalmente aspectos que a abordagem sociotépndgainha como objetivos a serem
alcancados. E o caso do trabalho em grupos: agidesi orientais sdo assentadas
fundamentalmente no coletivo, que deve prevalegkreso individual, sendo a missdo de
cada individuo preservar a harmonia do grupo camuab se relaciona.

Por outro lado, a organizacdo do trabalho nas eaprgaponesas tem
fundamentos do modelo Taylorista/Fordista, que $eeve de base para a minuciosa
racionalizacdo dos processos de producdo e pas&rudueacdo dos trabalhos dos grupos,
modificando a l6gica do modelo, na medida em gilieajtno quotidiano, o conhecimento do
operério (FLEURY; FLEURY, 1997, p. 45).

Segundo Fleury; Fleury (1997, p. 45) nesse senéidwrganizacao e a utilizacao
do conhecimento do operario nas empresas japortifsaem da proposta sociotécnica:
engquanto esta ultima relaciona a questdo do amawlie do conhecimento com o potencial
de crescimento das pessoas e sua disponibilizac&ovego da organizacdo, nas empresas
japonesas 0 uso e o desenvolvimento de conhecimes#io fortemente objetivados e
associados a estratégia competitiva da empresayéatrda organizacdo das chamadas
Atividades de Pequenos Grup&sr(all Groups Activities)

Ainda segundo Fleury e Fleury (1997, p. 45), odistincédo entre a abordagem
sociotécnica e a japonesa € que a primeira teno becadémico, tendo sido trabalhada
conceitualmente por longo tempo, enquanto que @ jgp®nés ainda estd em estudo no meio
académico para definir se existe ou ndo um modgie,possa ser extraido da dindmica de

operacao das empresas japonesas e transferidtael@@on outros contextos.
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Um outro ponto importante, lembrado por Fleury;uRje (1997, p. 45), é a
diferenciac@o entre a forma japonesa e a formaentatlde trabalhar, no que diz respeito a
orientacdo e a propenséo para mudanca nos procksposducao:

[...] Enquanto no ocidente esse processo se da ielws,cenvolvendo grandes

mudancas, seguidas de periodos de deterioracéeda ge desempenho, justificando
uma nova grande mudanca, que trara elevacdo dopesho e novo ciclo de queda,
a orientacdo japonesa é para o continuo melhoramentolvendo todos, inclusive

gerentes e operariokaizen).

Mesmo ap6s uma grande mudanca, um trabalho détathimeticuloso segue-se
em busca do ajuste fino do sistema dentro das raadicdes, pois, na verdade, como diz
Imai, citado por Fleury; Fleury (1997, p. 46Kdizené um conceito tdo natural e 6bvio para
0S japoneses que as pessoas nem sabem que o pogsjieamprega que [...] a vida das
pessoas, no trabalho, na sociedade e em casa eerserapre ser melhorada”.

Na verdade, ha que se considerar que a essénsia dissussdo passa pelo forte
componente cultural do milenar povo japonés, cigeiglina na melhoria dos resultados, néo
s6 para a organizacdo, mas, também, para as pessaasfunde com o proprio modo de ser
e de viver daquele povo, fundamentado na unidadeodeem com a natureza que, segundo
Nonaka; Takeuchi apud Brito (2005, p. 86) faz came @s japoneses possuam “[...] uma
tendéncia a permanecerem em seu proprio mundo mxi@mxcia, sem recorrer a qualquer
teoria abstrata ou metafisica”, visdo que se t@tspara o ambiente de trabalho, tornando-
se um processo auto-gerenciado, dificil de seaahifpelo ocidente.

Observa-se que a vantagem do modelo japonés, eiladenno sucesso das
companhias niponicas, e que veio trazer profuneléexbes, tanto no meio académico, como
no empresarial, de como organizar 0 processo pvaguA0 mesmo tempo em que tem
demandado inumeros estudos das condicbes de sicabdplade nas organizacbes do
ocidente, € que 0 mesmo encerra em sua essénfimgaoparticipacdo do fator humano,
aqui representado ndo pelo individuo, mas pelogramuem é atribuida a responsabilidade
pela execucdo da tarefa. Esse estdgio, ainda pefeguelas empresas ocidentais, através da
criacao dos grupos semi-autbnomos defendidos pefegta sociotécnica, que, segundo Eric
Trist apud Fleury; Fleury (1997, p. 44), “[...] s@apazes de adquirir conhecimentos e
desenvolvé-los, podendo ser considerddasning systenis proporciona enorme vantagem
competitiva as empresas japonesas, que ja ultepasessa barreira do comprometimento
das pessoas e da busca da inovacgao, face aostfaces culturais do povo japonés, tdo bem

sintetizado no conceito d&izen..
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Hirata apud Fleury; Fleury (2004, p. 76), atestmalferenca significativa entre o
modelo japonés e o modelo fordista classico, cdatde ao envolvimento das pessoas:

Ha uma participacdo macica dos trabalhadores waagdes tecnolégicas. O tipo de
pratica e de relacdes sociais na grande empresags® (grande nimero de reunibes,
de trabalho em grupo, CCQs) faz com que os tratlatha regulares participem nos
processos de inovacao e desenvolvimento tecnoldgicebendo informacdes de todo
o tipo, e tendo alto nivel de escolaridade formé&drenacdo profissional sistematica
dentro e fora da empresa, 0 que permite rentabiliaes informacgbes. [...] €
interessante observar como, no caso japonés,idaEs, conhecimentos vao-se
transformando em competéncias, pelos verbos mahiliparticipar, aprender,
comprometer; e a visdo estratégica da empresaedizugto mais presente do que no
caso [...] sociotécnico.

Paradoxalmente, certas praticas caracteristicasstiona de gestdo de pessoas no
Japao, como emprego vitalicio, e que poderiam eaesideradas incompativeis com 0s
requisitos de uma de organizacdo “moderna”, nadhaegin que a permanéncia e estabilidade
poderiam se constituir um reforco a cultura vigeetefator gerador de resisténcia as
mudancas, na verdade funcionam, no contexto japonés impulsionadores da inovacao e
aprendizagem, e que sao motivo, ainda hoje, desdisgesquisas que buscam explicar essa
forma de como se organizam as pessoas no tralvaffresentando uma vantagem dificil de
ser superada, ou mesmo imitada, pelos povos oaident

Por outro lado, de acordo com Nonaka; Takeuchi dpuid (2005, p. 86), 0
processo de constru¢do do conhecimento nas empl@dapao, “[...] diz respeito a crencas e
compromissos”, relacionando-se essencialmente cagé@ com a atitude e com a verdade.
E um processo que, na sua dimens&o ontoldgicayp@s que o conhecimento é criado pelos
individuos, significando que o conhecimento orgaciianal resulta e se cristaliza a partir da
ampliacdo do conhecimento desenvolvido pelos iddivé (BRITO, 2005).

A busca da harmonia entre capital e trabalho esalecdes que n&do dependam
somente de tracos culturais dos individuos e qgegm ser replicados nos diversos arranjos
organizacionais do mundo globalizado, atendendooagstivos das empresas na busca de
resultados e aos anseios das pessoas, para ens@rtificacao e satisfacao no trabalho.

Assim, com a globalizacdo e a competicdo acirrgglandes transformacdes
ocorreram na forma de gerir pessoas. Ao perfil iime e disciplinado que inspirava o
controle das pessoas no paradigma fordista/taidpas empresas passaram a preferir pessoas
com perfil autbhomo e empreendedor que, lado a l@mo a organizacdo, buscasse o
desenvolvimento matuo e uma maior participacdo ncesso do negocio. Com essas
transformacdes, surgiram novos conceitos e ferreaaeque vieram apoiar e fundamentar a

gestao de pessoas nessa nova realidade. O coteeitmpeténcia foi um deles.



43

2.3 Surge um conceito novo na gestao de pessoasmPeténcia

Em principio, desenvolvido para dar suporte a mewtms de qualificacédo
profissional em pequenas e médias empresas domeialeiro, em meados da década de
1980, e tendo como base o deslocamento do foco egteva sobre o estoque de
conhecimentos e habilidades para a forma comosoaeasobiliza seu estoque e repertério de
conhecimentos e habilidades em determinado con{®tid RA, 2004, p. 22), o conceito de
competéncia surgiu no contexto organizacional, solperspectiva individual, com a
necessidade de se compreender o novo perfil dasgeesxigido pelas empresas. No que diz
respeito a organizagdo, essa conceituacao lhaiiatnib conjunto proprio de competéncias,
compreendendo uma combinacédo de tecnologias edzalgs de producdo, que servem de
base aos seus produtos, e estdo incorporadas aats@udnio de conhecimentos, dando-lhe
vantagens competitivas no contexto em que estédase

A gestdo de pessoas esta posto mais um desafidnistlar 0 novo contrato
entre as pessoas e as empresas, dentro da nopagtigesde realinhamento organizacional a
um cenario de acirramento da competicdo em amhtzalj em que a mudanca passou a ser
um fator inerente ao negdcio e as promessas ddesdid das necessidades humanas por parte
das organizacdes ja ndo atraem as pessoas conassedp. Em resumo, a grande fungcéo da
gestdo de pessoas é despertar nos individuos resséepor emprestarem seus talentos e
competéncias a objetivos organizacionais pereees,gsie uma contrapartida de estabilidade
e sobrevivéncia |hes seja garantida. Dentro deese nontrato, cabe ainda a gestdo de
pessoas desenvolver uma linguagem de desempeehntfichndo competéncias inerentes a
cada realidade e momento, que sejam aceitas @daligelas pessoas e pela empresa.

N&o ha duvida que um novo modelo de gestdo de gessaima necessidade
concreta, capaz de dar resposta a aparente cq@ivaglhitre o fato de a organizacao depender
mais do que nunca do que ha de mais humano noddads — conhecimento, criatividade,
emocgao e sensibilidade, ao mesmo tempo em queudstencriacdo de um ambiente de
trabalho onde esse carater humano encontra poy@Egaegpara prosperar, tamanha é a
competicdo entre as pessoas € a intensidade do déntrabalho, tornando o relacionamento
entre pessoas e empresa mais distante e impedssptpvido de qualquer vinculo afetivo
(FISCHER, 2001, p. 21).

Talvez esteja no desenvolvimento das competén@esngais a solucao para
esse impasse, tendo em vista a posicao privilegladagerentes quanto a proximidade das

pessoas e das situacdes reais de trabalho lhe tpeavaliarin loco os “gaps” entre
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competéncias requeridas e aquelas disponibilizpdes as pessoas pela organizacdo. Desta
forma, poderdo agir no sentido de supera-los eatods pessoas auto-gerenciadas,
desenvolvendo novas competéncias, para si e pangamizacdo, de modo a aproximar
interesses que se complementam, obtendo, assimesuttado que satisfaca mutuamente a
ambas as partes, e propiciando a perspectiva deaion vinculo afetivo empresa-trabalhador
pela busca constante da humanizag&o dessa relacéo.

Fica evidenciado, neste capitulo, através da an@islutiva com que as
organizacdes buscam ajustar a gestdo de pessdaslando-a com sua estratégia
organizacional, a emergéncia de um novo modeloedtdg de pessoas, que contemple a
importancia que o mundo do trabalho passou a atrédms individuos, inicialmente vistos
apenas como um recurso contabil entre os fatorgsratbucdo, sendo agora considerados
fator estratégico e diferencial competitivo paranegocios da empresa, como detentores de

competéncias, um recurso unico e dificil de sefatlippor seus concorrentes.
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3 GESTAO POR COMPETENCIAS E COMPETENCIAS GERENCIAIS

Constata-se que as grandes transicoes da histariuchanidade geraram
consequéncias dramaticas. A Revolucdo Industralepemplo, reestruturou a sociedade em
trabalhadores e empresarios, mudou o local delt@lias pessoas e seu modo de trabalhar,
transformou os sistemas educacionais e criou coeslipara o aparecimento de filosofias
revolucionarias, como o socialismo e o comunisnteNBALY apud GIL, 2001, p. 32).

A transicdo de uma economia de base industrialemiindo para uma nova ordem
econbmica, cujo produto basico é o conhecimentuxé& novas formas de gerir pessoas,
constituindo-se no grande desafio das organizagi®snpanharem as transformagdes
verificadas na gestdo de pessoas nos ultimos Bots (2001, p. 21) destaca: (1) a alteracao
no perfil das pessoas exigido pelas empresas,ymarperfil autbnomo e empreendedor; (2)
deslocamento do foco no controle, marco dos sisganaalicionais de gestdo de pessoas,
inspirado no paradigma fordista/taylorista de pédade dos individuos, para o foco por
meio do desenvolvimento, cuja idéia é o desenvambm mutuo de individuos e organizacao;
(3) maior participacdo das pessoas no sucesso geessm através do comprometimento
integral dos individuos com a organizacdo, pririoijeate através da inteligéncia, sua
intuicdo, seu potencial criativo e sua capacidadetérpretar o contexto e de agir sobre ele,
gerando vantagens competitivas unicas.

Neste capitulo, sdo apresentadas a origem e aitisvolutivo dos diversos
significados atribuidos a palavra competéncia, ortexto dindmico e complexo do mundo
organizacional, tanto no ambito individual comoamtetivo ou organizacional, e como este
conceito vem sendo explorado na busca, cada vez imansa, da eficiéncia do trabalho
produzido pelas pessoas e dos resultados obtidkss grapresas.

Serao discutidos, também, proposices e concedtalversos autores, entre eles,
Le Boterf (2003), Fischer (2001), Fleury; Fleurp@2), Dutra (2004), sobre a utilizacdo da
abordagem da competéncia em modelos de gestacsiease buscando-se a fundamentacao

tedrica que alicerca o presente trabalho, facdibase a compreenséo do tema.

Faz-se, ainda, uma revisao da literatura existersgando um paralelo entre as
abordagens tradicional e por competéncias, bem @uwtdizacdo da nogdo de competéncia
nos diferentes niveis organizacionais, seu cadit@émico, o modelo de lenaga apud Brandao
(1999) para a identificacdo dgspsde competéncias, as origens e aplicacdes prateas d

gestdo baseada nas competéncias e suas relacdea gmstdo de desempenho. Seréo
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apresentados, ainda, criticas e questionament@dgdaes autores a respeito da adocdo de
modelos de gestao com base em competéncias, dedemgempregabilidade.

Analisa-se formulacdes e definicdes de ZarifiarD(3(ara o termo competéncia,
por sua similaridade com o tema deste trabalhondpa autor aborda o conceito numa
perspectiva da acdo e na dimensdo do evento, orgitiegdo € fator determinante do
resultado desta acdo e na formacédo das competéatiaslagem que respalda a visdo
defendida nesta dissertacéo para a forma comoes@&nyblvidas as competéncias gerenciais.

Discute-se, também, as competéncias gerenciagsjéatrdos quatro modelos de
geréncia propostos por Quinn et al. (2003, p. 1Xees respectivos papéis, além das
competéncias especificas a cada modelo e 0s posogss permitem o seu desenvolvimento.

Ao final, analisam-se as praticas de gestdo deopss#0 Banco do Brasil e sua
congruéncia com 0s objetivos e premissas do maeilatégico de gestdo de pessoas com

base em competéncias descrito por Ruano (2008)p. 2

3.1 Competéncia: Um Novo Conceito

O conceito de competéncia ndo é recente. Na verdamtestitui uma idéia
consideravelmente antiga, porém (re)conceituada)eajorizada no presente em decorréncia
de fatores como o0s processos de reestruturacaatmedcm curso, a intensificagcdo das
descontinuidades e imprevisibilidades das situagdesnémicas, organizacionais e de
mercado e as sensiveis mudancas nas caractertgicasrcado de trabalho, resultantes, em
especial, dos processos de globalizacdo (FLEUREURY, 2004).

Diversas, no entanto, sdo as definicbes encontptasa expressao competéncia,
tanto no seu enfoque individual, como no coletowp,organizacional. Essa falta de consenso
pode ser atribuida, além de divergéncias de cafébsnfico e ideoldgico, a adocdo da
expressdo com diferentes enfoques, em diferentss a&to conhecimento, embora alguns
pontos comuns em relacédo a essa no¢cao possanesidficedos.

Embora para os propdsitos deste capitulo ndo sduaple a discussdo sobre as
competéncias com um enfoque coletivo, uma vez qge &0 escopo deste trabalho, cabe
mencionar que essa abordagem das competéncias bibo aonganizacional surgiu no
planejamento estratégico, com base nase competenciesyu competéncias essenciais,
conceito desenvolvido por Hamel; Prahalad (19%9usdo o qual o aumento da competicédo

entre as empresas, conhecimentos altamente pésegikiacipalmente sobre tecnologia, e a
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grande instabilidade, sdo fatores que fizeramn@aaiazem, com que as empresas passem de
uma perspectiva de estrutura estavel para a dabilidade, orientadas por um conjunto de
competéncias que as diferenciam da concorrénciapdsscdes defensivas dao lugar ao
desenvolvimento de vantagem competitiva que sersigste a estratégia alinhada ao mercado
passa a ser uma estratégia que pressupde que admegpresenta tantas mudancas e
possibilidades que torna necessaria uma visdo stent® para criar as oportunidades de
realizacdo (FLEURY apud ALBUQUERQUE; OLIVEIRA, 2004. 17).

Segundo esses autores, a existéncia de uma comipet8sencial deve obedecer
a trés condicdes: (1) valor percebido pelo cliert®:competéncias essenciais seriam as
habilidades que permitiriam a empresa oferecer eneficio fundamental ao cliente; (2)
diferenciacdo entre os concorrentes: a compet&ssancial também deve representar uma
caracteristica que torne a organiza¢ao Unica satre concorrentes, muitas vezes nao por ser
a Unica a possuir tal caracteristica, mas por pdg&swm grau acima da média do mercado;
(3) capacidade de expansédo: as competéncias esses@p as portas de entrada para os
mercados do futuro, ou seja, devem dar vazao agama de novos produtos imaginados ou
servigcos a serem gerados a partir dela (FLEURY #uRUQUERQUE; OLIVEIRA, 2001).

As competéncias essenciais devem, portanto, seincigio norteador principal
das politicas estratégicas da empresa. Hamel; |[Rcalja995) apud Brito (2005, p. 58)
defendem que as organizacdes devem gerenciar sogmet€ncias essenciais, ndo s6 como
uma combinacdo de tecnologias individuais e hadkd de producéo, que Ihe permitam
garantir seu posicionamento e sua competitividaoi@isano mercado, mas como garantia de
sua sobrevivéncia futura, através do desenvolvilmel® um portfélio de competéncias
Unicas, num processo continuo de identificacdcuesiggo dessas competéncias, que envolve
profundo envolvimento de todos os individuos gqueria parte da organizacao, direcionando
todo o seu funcionamento para esse foco.

Portanto, a competéncia pode ser atribuida a dieseatores. De um lado temos
a organizacdo, com o conjunto de competéncias ljgee! proprio. Essas competéncias
decorrem da génese e do processo de desenvolviaemi@anizacdo e sdo concretizadas no
seu patrimbnio de conhecimentos, que estabelegardagens competitivas da organizacéo
no contexto em que se insere. De outro lado, teasopessoas, com seu patrimbénio de
competéncias, aproveitadas ou nao pela organifBt3aS apud DUTRA, 2004, p. 23).

Ao se colocar lado a lado as pessoas e a organjzpg@le-se verificar um
processo continuo de troca de competéncias. A ayEfivo transfere seu patrimoénio para as

pessoas, enriquecendo-as e preparando-as paratenfrevas situacdes profissionais e
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pessoais, na organizacao e fora dela, enquantesasas, ao desenvolverem sua capacidade
individual, transferem para a organizacdo seu aj@wado, permitindo-lhe enfrentar novos
desafios (DUTRA, 2004, p. 24).

Percebe-se que sdo as pessoas que concretizamet@acias organizacionais,
guando colocam em prética, de forma conscienteatoingbnio de conhecimentos da
organizacao, fazendo sua adequacao a determinadtextm validando-o ou aprimorando-o
com as modificacdes necessarias. As pessoas stipde motor desse processo, na medida
em que, agregando valor com sua contribuicdo efettv patriménio de conhecimentos da
organizacao, permitem-lhe manter suas vantagenpetdivas ao longo do tempo.

Em decorréncia da visao estratégica das competéessenciais, pode se concluir
guanto a importancia das competéncias no nivehdwiduo e a necessidade da sua gestao
adequada, como fator que viabiliza a formacdo deatégia competitiva da empresa,

recebendo, em funcdo dos objetivos desta pes@uesszao especial.

3.1.1 A Competéncia Individual

A compreensdo da competéncia como uma resultardendinacdo de multiplos
saberessaber-fazer saber-agir saber-ser,capazes de propiciarem respostas efetivas aos
desafios advindos do atual contexto dos negoé@as biase em extenso material bibliografico
produzido pelas duas matrizes principais de estlgkia tematica: a abordagem anglo-
americana, destacando-se autores como Spencer,ceBp€093), Boyatzis (1982) e
Mcclelland; Dailey (1972), e a abordagem francesa,que se considera, dentre outros, 0s
estudos de Zarifian, (2001), Perrenoud (2001), D(b398), Stroobants (1997) e Le Boterf
(1994), sendo esta ultima a norteadora da linhestielo desta pesquisa.

Do ponto de vista individual, o conceito competaagode ser definido, segundo
Fleury apud Albuquerque; Oliveira (2001, p. 17)meo“[...] um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica em mobilizar, integramngferir conhecimentos, recursos e
habilidades que agregam valor econdmico a orgaduzacvalor social ao individuo”. Com
este mesmo enfoque, a competéncia € comumenteaf@@s como uma caracteristica ou um
conjunto de caracteristicas ou requisitos: sabareshecimentos, aptiddes, habilidades,
indicados como condi¢ao capaz de produzir efeieosedultados e/ou solucdo de problemas
(SPENCER; SPENCER, 1993; BOYATZIS, 1982; McCLELLANDAILEY,1972 apud
SANT'ANNA; MORAES; KILIMNIK, 2005).
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De acordo com Dutra (2004, p. 22), esse conceitopfoposto de forma
estruturada pela primeira vez em 1973, por Davi€Miand, que buscava uma abordagem
mais efetiva que os testes de inteligéncia (QI) prosessos de escolha de pessoas para as
organizacdes. McClelland, interessado em identifizarées de comportamento de pessoas
com sucesso na vida préatica, do trabalho, obsdyaba correlagédo entre o Ql e as pessoas de
alto desempenho e associou a necessidade de iclnfiadrées subjacentes a conduta
humana como forma de compreender efetivamentef@rpamce de alguém no trabalho.

O estudo de McClelland evidenciou que o errodoésod uso de testes como 0s
de QI esta exatamente em generalizar esses remllpada toda e qualquer situagdo de
desempenho. Como a inteligéncia poderia ser deficoimo a ‘capacidade de resolver
problemas’, entdo o resultado alto no QI estarlalitendo as pessoas a resolver quaisquer
problemas, em diferentes circunstancias (BRUNO520077).

Ainda de acordo com Bruno (2005, p. 77), o que Mitahd demonstra é que a
“[...] compreensdo dos padrdes de sucesso de algu@mn se da pelo ‘visivel’ do
comportamento, e sim pelo que ‘esta por detrag.del] havendo [...] a necessidade de
mudanca nos padrdes de compreensédo da condutsua @@aliacdo”. O processo avaliativo
deve ser dindmico e deve perceber as pessoas ah) permitindo, assim, entender o que as
pessoas fazem, por que fazem, e quais 0s recursassgm para obter bons resultados.

Assim, para McClelland; Dailey (1972), a competérmmde ser sintetizada como
0 conjunto de caracteristicas individuais obsengawmnhecimentos, habilidades, objetivos,
valores, capazes de predizer e/ou causar um desbmpéetivo ou superior no trabalho ou
em outras situacdes da vida. Spencer; Spencer )li8fi@enciados pelos estudos realizados
por McClelland sobre o carater profundo, incluifdimres ligados a personalidade, tais como
motivos, tracos e auto-conceito do individuo, eesiigial das competéncias (habilidades e
conhecimentos), também a definem como aquelastessdicas subjacentes ao individuo que
se relacionam a um critério de eficacia e/ou desaimp superior na execucdo de um dado
trabalho ou vivéncia de uma dada situagao (KILIMNIKIZ e SANT'ANNA; LUZ; 2003).

O conceito de competéncias teve na sua estrutueacéatribuicdo de Boyatzis
apud Dutra (2004), que, a partir da caracterizalzi demandas do cargo na organizacao,
procura fixar acdes ou comportamentos efetivosradps. Em seu trabalho, o autor ja
demonstra preocupac¢éo com questdes como a enag@essba para 0 meio no qual se insere.
A percepcdo do contexto € fundamental para quessopepossa esbocar comportamentos
aceitaveis. Ainda segundo Dutra (2004, p. 22), ¢eva Le Boterf e Zarifian a exploracdo do
conceito de competéncias associado a idéia de agregle valor e entrega em determinado
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contexto, independentemente do cargo e a parfrd@aia pessoa, constru¢cado que explicaria
melhor o que se observa no mundo real do trabalb@mpresas.

Para Zarifian (2001b), as definicbes atuais queldorentam o chamado modelo
da competéncia, muito embora tenham emergido eratitra, em meados dos anos oitenta, a
partir de pesquisas realizadas na Franga pelo €etiftudes et de Recherches sur les
Qualifications - CEREQ e Conseil National du PastolRrancais - CNPF, atual Mouvement
des Entreprises de France - MEDEF, caracterizarais#a hoje, pela influéncia marcante das
abordagens, tipicas dos anos setenta, em tornondeito de qualificacdo do emprego. Nessa

direcéo, para o CNPF:

A competéncia profissional € uma combinagéo de ednientos, de saber-fazer, de
experiéncias e comportamentos que se exerce emomiexto preciso. Ela é
constatada quando de sua utilizacdo em situacdmgomal, a partir da qual é
passivel de validacéo (ZARIFIAN, 2001b, p. 66).

Analisando o movimento em torno da competéncig-naaca, Zarifian (2001b),
deixa claro que a discussdo em torno de tal cangaihha os contornos atuais exatamente
quando as organizacdes, para fazerem frente ssifitegdo dos processos de globalizacdo e
acirramento da concorréncia, sdo levadas a encemnaovas e criativas solucdes, em tempo
real, para problemas cada vez mais complexos, @b qualidade, custo, prazos,
variedade e inovacgao.

Diante desse quadro, uma concepcao de competémgiamente disseminada
naquele pais a retrata como um conjunto de sab®ybidizados em situacdo de trabalho: 1)
0os conhecimentos especificos para a execucdo ddasefa; 2) as aptiddes, a inteligéncia
pessoal e profissional; 3) a vontade de colocapeitica e desenvolver novas competéncias
(DUBAR, 1998; STROOBANTS, 1997; LE BOTERF, 1994,udp(KILIMNIK; LUZ e
SANT’ANNA, 2003).

Como ja foi dito nesta sec¢do, a competéncia podemsapreendida como uma
resultante de mdltiplos saberes, sendo obtidoshaas variadas formas: via transferéncia,
aprendizagem, adaptacao, os quais possibilitamdraduo criar uma base de conhecimentos
e habilidades capazes de resolucédo de problemagleandes concretas. Nesse sentido, como
um misto de multiplos ingredientes, a competéreiala-se mais que simplesmente a adicédo
de saberes parciais ou de qualificacdes: ela ésimbese de saberes. Nas palavras de Ducci
(1996, p. 19) apud Kilimnik; Luz; Sant'anna (2003),

A competéncia é mais do que a soma de todos essgmonentes [conhecimentos,
habilidades, destrezas, destrezas e atitudes]: & sintese que resulta de
combinacgdo, interacdo e pratica de tais componeetasuma situacdo real,
enfatizando o resultado e ndo o insumo.
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Nessa mesma direcdo, Stroobants (1997) apud KHKinkniz; Sant'anna (2003),
compreende a competéncia como uma resultante sledmponentes principais: saberes ou
conhecimentos formais que podem ser traduzidosatos € regras; saber-fazer, que pertence
a esfera dos procedimentos empiricos, como agas@rconhecimentos tacitos do oficio que
se desenvolvem na préatica quotidiana de uma péofissu ocupacgdo, e saber-ser
compreendido como o saber social ou do senso comuenobiliza estratégias e raciocinios
complexos, interpretacdes e visées do mundo.

Para Dubar (1998) apud Kilimnik; Luz; Sant'annaQ20p. 4), outros elementos
definem o conceito de competéncia tal como aprademnto contexto atual: (1) a valorizacéo
da mobilidade e do acompanhamento individual deetar acarretando novas praticas de
avaliacdo de desempenho e balancos de competé(®iasyvos critérios de avaliacdo que
valorizam as chamadas ‘competéncias de terceir@rdian’ (AUBRUM; OROFIAMMA,
1991), que se caracterizam por ndo serem habibded@uais nem conhecimentos técnicos,
mas, antes, qualidades pessoais e relacionaiso(issplidade, autonomia, trabalho em
equipe); (3) a énfase dada pelas organizacdesraddo continua, em relacdo estreita com
suas estratégias e cuja meta primeira é transfoaalentidades salariais (DUBAR et al.,
1989); (4) a multiplicacdo da adocédo de férmulaghd&vidualizacdo dos salérios, de acordos
de empresa (ligando a carreira ao desempenho renadéo) e de experimentacfes de novas
formas de mobilidade horizontal, com vistas a genfig a manutencao do emprego; (5) o
desuso, direto ou indireto, dos antigos sistenegldssificacdo, fundados nos niveis de
qualificacéo e oriundos das negociacdes coletivas.

Segundo Kilimnik; Luz; Sant'anna (2003, p. 4), ouponto comum as diversas
concepcgdes contemporaneas de competéncia é a&lemaidrmidade desse conceito com o
discurso empresarial vigente, bem como com as d#ssaadvindas dos processos de

reestruturacdo e de modernizagéo produtiva em voga.
3.2 A Gestéo de Pessoas Pré-Competéncia e Pos-Cagmpea

O surgimento e a estruturagéo do conceito de c@ngiet permitem que a gestao
de pessoas seja analisada, historicamente, enmaorentos: a fasgré-competéncia a fase
pos-competéncia

O primeiro momento comega com a introdugaaajdorismo-fordismp quando
foram definidos os primeiros principios para a adstiacdo de pessoal e relagbes

empregado-empregador. Esse sistema de administilacRé1 tinha na definicdo do cargo o
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suporte de seu modelo, subentendendo-se por cangoonjunto de tarefas associadas ao
desempenho em um posto de trabalho. Dessa predessavam os critérios de selecao,
treinamento e remuneracado das pessoas, € 0 madeliori, buscava seu estereétipo do
“homem certo para o lugar certo”, no pressupostguizas pessoas bastariam ser treinadas
para o desempenho correto das tarefas.

Com o advento da administracdo cientifica, em qdmirgstrar significava
controlar o processo de producéo, o treinamentmtese fundamental na gestdo empresarial,
como elemento propiciador da melhoria da produtided O aumento da complexidade da
area produtiva exigiu o treinamento fosse cada weds sistematizado, na busca da
diminuicdo de erros e ampliacdo da capacidade pvaddos operarios nas fabricas, e do
controle do tempo e dos custos (TRASATTI, 20089).

O treinamento das pessoas, segundo Trasatti (POGH), passou a ser 0 meio
gue garantia “[...] a competéncia requerida paparfeito exercicio da tarefarfow how, ou
seja, a capacidade para realizar a tarefa de acmnoo padrédo de resultado e tempo
previamente definidos [...]” por setores especa@as em planejamento, sendo esperado que
o funcionario soubesse fazer o que estava prescrito

Na sofisticacdo de construir técnicas e instrumeeqiee permitissem o controle
do desempenho esperado, através do controle da,tavegiu a psicologia industrial que,
conforme Trasatti (2005, p. 40), “[...] consideravatrabalhador um ser fragmentado de
habilidades e tracos de personalidade, [...] ppesta que possibilitou a area de recursos
humanos criar os “perfis profissiograficos”, corijude requisitos exigidos do individuo para
a realizacéo da tarefa [...]".

Esses perfis estruturaram, por muito tempo, totlatmalho de recursos humanos
que, através da psicometria, realizava a aferigifica do perfil e das pessoas, tanto para a
identificacdo do “homem certo para o lugar certtho para a definicdo das necessidades de
treinamento. Esse treinamento se constituia nurjuctinde atividades que propiciava ao
individuo a aquisicdo denow howpara a realizacdo da tarefa, sendo essencialefagio
com os resultados, para efeito de controle do deseno pela modelagem do perfil
(TRASATTI, 2005, p. 40).

A proposito, vale observar, os gerentes tambémegébiam o impacto desse
tratamento. Informa Trasatti (2005, p. 40), que]“essa mesma visao, iniciada nos cargos e
nas atividades produtivas de fabrica, foi expangiela pessoal de recursos humanos para o

cenario de geréncia e dos escritérios, agora narsp@ctiva de habilidades cognitivas [...]".
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Nesse momento, como observa Ramalho amchdti (2001, p. 13), a fungao
administrativa visava a “[...] obtengcdo e manutengé& uma forga de trabalho, composta de
pessoas diligentes, capazes, competentes, salidaresas, motivadas e aperfeicoadas,
entusiasticament@rifo do autor) dedicada a contribuir com seuthores esforcos [...]".

Tal visdo resume a gestdo de pessoas anunto de procedimentos de ajuste
do individuo a um esteredtipo de eficiéncia jaledtido pela empresa. Ao homem caberia,
apenas, receber a acdo de ajuste comportamentakgamizacdo, sendo este o papel
prioritario da gestédo de pessoas, na busca despiéidade e controle, limitando-se a ver as
pessoas como um ‘recurso” entre os demais a sedogpela fungdo administrativa
(FISCHER, 2001, p. 13).

A busca da previsibilidade e do controle,feco no instrumental, como qualquer
funcdo administrativa, fazem com que a administralg RH tradicional ndo perceba que a
diferenca entre as pessoas e 0s demais recursammasa sdo as relacées ou conjunto de
relacbes que existem entre essas pessoas e azaggamiRelacdes essencialmente humanas,
que pressupdem individuos mais ou menos consciemgeseus interesses, atuando,
interagindo e influenciando no seu comportamentmoe comportamento dos agentes
envolvidos (FISCHER, 2001, p. 14).

Para Chanlat apud Fischer (2001, p. 14), “Todosmodos de gestdo tém dois
componentes: um componente abstrato, prescritmaloe estatico, [...] ou modo de gestéo
prescrito, € um componente real, informal e dinémjc.] ou modo de gestdo real”. Este
altimo, segundo Fischer (2001, p. 15), “[...] réawa relacdo entre o que a empresa formaliza
e aquilo que as préticas dos grupos e dos indigichanrporam ou reinventam a partir desse
aparato formal”.

Essa distingdo ajuda a entender o papel real gquesentam as pessoas no
ambiente e na realidade das empresas, e como@apsrtamentos afetam seu desempenho
e, por consequéncia, o resultado perseguido pa@. &ariam as pessoas, cOmo Sseres
pensantes, dotadas de vontades e de qualidaddeegudariam o “poder” de desempenhar
melhor seu papel como fator de producdo? Haverim®dormas de gerir pessoas como
pessoas, vistas em suas individualidades e coibis especificas e diversificadas, numa
perspectiva mais rica de sucesso para a empres#e satisfacdo para os individuos que |lhe
emprestam seu trabalho?

Constata-se uma evolucado na administracdo de oschrsnanos nessa direcao,
de acordo com Trasatti (2005, p. 40):
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Com o passar do tempo, a psicologia industrial lesoem seu conteddo as
constatacBes de estudos como os de Hawthorne equendtraram que o trabalhador
€ parte de um grupo social e seu desempenho est&ia@io ndo s6 as suas
capacidades fisicas, mas principalmente a sua idaplecsocial. Pelo experimento de
Hawthorne, finalmente, foi explicitado que o trdtzalor ndo reage individualmente,
mas como membro de um grupo e de uma circunstaksise experimento cria

condicdes para que outras questdes e outros fateja® incorporados na gestédo de
recursos humanos por meio da psicologia industgak, mesmo continuando a
assumir a perspectiva linear da engenharia, recengee o ser humano, ainda que
travestido de trabalhador, € muito mais complexgqu®um conjunto de tragos.

Tal constatacdo permite inferir que as organizagi®msem considerar que o
trabalho das pessoas se reveste de um componeptetante de subjetividade, sendo
importante para elas nédo s6 ‘o quanto’ produzens, ‘ceano’ produzem, sua individualidade
e as relacbes que mantém, tanto dentro como forandwente de trabalho, e que a elas
importa serem vistas de forma integral, como seoes mdultiplas necessidades, em que o
trabalho é apenas uma delas.

A busca da racionalidade administrativa e da coithpdade faz com que a
empresa se organize de maneira mais consciensmdorimecanismos que lhe permitam
sobreviver as novas exigéncias do ambiente de iesgdtca claro, por outro lado, que a area
de recursos humanos deve realizar suas atividamsuma abordagem coerente com essa
nova realidade, apresentando resultados mensur&et®mpativeis com sua funcéo,
justificando sua existéncia, na medida em que garagregar valor & empresa e as pessoas
gue nela trabalham.

A década de 1990, com os desafios de crescentgetitinidade e globalizacgéo,
levou ao alinhamento definitivo das politicas dstg@e de pessoas as estratégias empresariais.
Através de projetos paralelos aos processos toadis de RH e de novas praticas gerenciais,
empresas que buscavam um modelo competitivo deAa@ede pessoas contribuiram
fundamentalmente para que um novo modelo se estasske (FISCHER, 2001, p. 17).

Os novos tempos mostraram, também, que os modelagestdo de pessoas
baseados em ‘obediéncia + fidelidade = sobrevieénei empresa’ ja ndo tém sentido. Os
processos continuos de mudanca trouxeram a lup@ssibilidade da empresa satisfazer as
necessidades humanas, uma vez que ela é a proegadateresses do capital e seu principal
objetivo € servir a esses interesses. Mostrarardaague o contrato possivel entre a empresa
e as pessoas depende do resultado conseguidcap@aeh a perenidade da organizacéo que,
em troca, oferece condi¢cfes para a satisfacaockmar social e psicoldgica dos funcionarios.

Esse novo modelo pode ser traduzido como ‘resultagiportunidade’, buscando harmonizar
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interesses diferentes, porém complementares esgpamdo uma evolucdo para uma relacéo
mais consciente e produtiva entre as pessoas er@sar(TRASATTI, 2005, p. 37).

Para essa mudanca, contribuiu o surgimento do torse competéncias como
l6gica de regulacado das relacfes de trabalho erdetdo dos trabalhadores, principalmente
a partir da década de 80, como resposta a crisgatlalho prescrito e da escola como
formadora de mao-de-obra. Stroobant, Hirata, Tangugopé apud Pereira (2006, p. 2)
afirmam que a questdo da competéncia emerge a partdiscurso empresarial francés
presente nas ultimas duas décadas do século XX pEsibdo é caracterizado por um quadro
de retracdo progressiva no numero de empregos)aesEado pelas mudangas nos padrbes
de regulagé@o social que acabam por promover o delsénento de politicas de emprego
baseadas na flexibilidade das relacfes de traleadteoproducao.

Em resposta a crise, o sistema produtivodiali passou por um forte processo de
reestruturacdo, incorporando novas tecnologiastesalp, as baseadas na robdtica, nas
tecnologias da informacéo e da comunicagao e naasrformas de organizagédo e gestao do
trabalho. Essas mudancas visavam romper com a ipagao fordista e privilegiar os
modelos de gestdo mais participativos, como pomeik® o modelo japonés de producao
mais conhecido comimyotismo Assim, a empresa capitalista passou a exigir i@auabutos
aos trabalhadores que se traduzem pela capacigag@artcipar, trabalhar em grupo, de
relacbes humanas, de colocar-se no lugar do od&ocooperacdo e ser flexivel. Esses
requerimentos aos trabalhadores sdo necessariasyamyue terdo que trabalhar em grupo e
tomar decisbes de forma coletiva.

A légica de competéncias surge no campaelasdes de trabalho como um dos
elementos articuladores da livre concorréncia evdgregabalhadores no interior dos processos
produtivos. Esta logica tem exercido papel cemtocamundo do trabalho e nos processos de
formacdo, tanto em nivel nacional como internadidmercebe-se que a formacéao profissional
no interior das empresas tem sido privilegiada estrirdento daquela oferecida pelos
sistemas escolares de formacé&o dos trabalhadd2AL(EO apud PEREIRA, 2006, p. 3).

Tal favorecimento passa da escola para o ambienteatialhno e se deve ao
interesse dos empresarios em romper com 0 modelegidacdo baseado na l6gica da
qualificagdo, pois a sua estrutura esta fundamantadelacao direta entre formacao, posto de
trabalho e remuneracao regulada pelas relacoesisatd a logica de competéncias transfere
para o trabalhador a responsabilidade pela gestisud formacdo e da sua carreira
profissional (MACHADO apud PEREIRA, 2006, p. 3)sdsporque a no¢cdo de competéncia

sugere que a capacidade de trabalho de um indivédté posta, principalmente, em sua
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maneira de agir, de intervir e de decidir em sibeagcnem sempre previstas, valorizando-se
mais o desenvolvimento e o aprimoramento de compet® e habilidades para o
desempenho e a atuacdo profissional no mundo dmallia Portanto, a logica de
competéncias confere grande importancia aos atsbpessoais do trabalhador tendo como
pressuposto a individualizagdo, cabendo ao individiesenvolver estratégias para a
manutencdo do seu emprego e para a negociacao daléeo e da sua carreira profissional,
de forma continua.

Para Hirata apud Pereira (2006, p. 3), o lugar deite e das relacbes
intersubjetivas seria absolutamente central, naidaeeim que “a mobilizacdo psiquica do
individuo”, sujeito do processo de trabalho, cdusia a pré-condicdo de toda a atividade
produtiva. Sendo assim, a légica de competéncassentaria uma nova forma de utilizacéo
da forca de trabalho, na qual a divisdo do trabakaa menos pronunciada. Tal logica
consiste, portanto, em novas estratégias de ivigigmpresarial de incorporacdo do saber
dos trabalhadores, por meio das técnicas de maniento da participacdo e de busca de
sugestdes de melhorias em favor de outros valowesitativos, como a colaboracdo, o
engajamento e a mobilizacéo.

Essa logica estd freglentemente associada ao dbéserento humano e
organizacional, no papel de agregar valor ao pahiende conhecimentos da organizacao
(DUTRA apud PEREIRA, 2006, p. 4). Sendo assim, gpeeato importante a ser explorado é
a mobilizacdo dos saberes no trabalho. As atitedes aspectos comportamentais consistem
em aspectos norteadores da logica de competérciligica de competéncias tem como
referencial o individuo, as competéncias que algiisid, desenvolveu e aplicou no trabalho é
que definirdo a sua remuneracdo e a sua progrpssigsional na organizagédo. Ressalta-se
gue muito embora ainda ndo haja um consenso saleérecdo de competéncias, ela é tida
como a capacidade de articulagdo e mobilizacdoaderas, conhecimentos, habilidades e
atitudes, necessarios ao desempenho de uma detdaminncdo ou atividade de maneira
eficiente e criativa. De acordo com Machado apuckiRe (2006, p. 4), ser competente
significa “aprender e ser capaz de competir conessa@ e de contribuir para o éxito das
organizacdes as quais se encontra vinculado”.

A gestdo de pessoas atinge entdo o seu segundo ntaonze fasepos-
competéncia Nesta fase ndo se busca apenas encontrar umtigobsénovador para a
desgastada nocédo de administracdo de recursos bsjmaas ressaltar o carater da acdo — “a

gestdo” e seu foco de atencdo, as pessoas.
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A opcgéo pelo termo “pessoas’” em vez de “recursamames” tem aqui um
carater diferenciador marcante, uma vez a admag&tr de recursos humanos foi construida
em torno da idéia de otimizacao de recursos, fosdesnmaquinas, equipamentos, materiais,
recursos financeiros ou pessoas. E implica recemlgee: 1) a empresa ndo tem como criar
unilateralmente uma anica funcdo ou sistema capawidntar o comportamento humano no
trabalho, mas pode propor unodelo,um conjunto mais ou menos organizado de principios,
politicas, processos e procedimentos [...] queeropkem suas expectativas sobre como esse
comportamento deve ocorrer; 2) como comportameptaem ser estimulados, mas néo
gerados ou produzidos pela organizacdo, considgegue € possivajeri-los em vez de
administra-los, no sentido de uma acgdo gerencigisctesultados seriam previsiveis e
controlaveis; 3) as atitudes e os comportamentososéobjetivos prioritarios, e s6 ha uma
forma de encarar os individuos capazes de prodazidomo pessoas, nd0 COMO recursos
Fischer (2001, p. 21).

Gil (2001, p. 60), por outro lado, vé a necessiddalegestdo de pessopss-

competéncianfrentar uma série de transi¢des, conforme Quadr@ seguir:

DA PRE-COMPETENCIA PARA P@®HMPETENCIA
Da acao operacional para a estratégica;
Do carater administrativo para o consultivo;
Do reativo para o preventivo;
Do policiamento para a parceria,;
Da preservacéo cultura para a mudanca cultural;
Da estrutura hierarquica para a estrutura enxuta;
Do foco na atividade para o foco nas solugoes;
Do foco interno para o foco no consumidor;
Da énfase na funcao para a énfase no negdcio;
Do planejamento de curto prazo para o de longmopraz
Da énfase nos procedimentos para énfase nos ckssjlta
Do isolamento paraleenchmarking;
Da rotina operacional para a consultoria;
Da busca da eficiéncia interna para a eficacianizgaional;
Da administracéo de pessoal para a gestao dedasilent
Da énfase no controle para a énfase na liberdade.

QUADRO - 1: Evolucdo da Gestéo de Pessoas
Fonte: Adaptado de Gil (2001).
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Nessa perspectiva, a forma de gerir pessoas passarandes transformacoes
nas Ultimas décadas. As empresas passaram a pprtdissionais com perfil autbnomo e
empreendedor aquele obediente e disciplinado, redogia necessidade de uma cultura
organizacional que estimulasse e apoiasse a imgiatdividual, a criatividade e a busca
autbnoma de resultados. O paradigma fordista/taydode que as pessoas sao controlaveis e
passivas, deu lugar ao desenvolvimento muatuo, ee ajiempresa, ao se desenvolver,
desenvolve as pessoas, e estas, ao se desenvolfeezem o mesmo com a organizagao. A
pessoa € vista como gestora de sua relacdo com paesan bem como do seu
desenvolvimento profissional (DUTRA, 2001, p. 25).

Segundo Dutra (2001, p. 26),

O comprometimento integral dos individuos com anizagcédo mobiliza ndo somente
os musculos e parte da inteligéncia, mas todo @s&ncial criador, sua intui¢cdo, sua
capacidade de interpretar o contexto e de agiresade, gerando vantagens
competitivas Unicas. As pessoas sdo depositariasaplital intelectual da empresa,
bem como da capacidade e da agilidade de respasiegdnizacéo aos estimulos do
ambjente e, ainda, da capacidade de visualizagimleracdo de oportunidades de
negocios.

Essa visdo tem origem na génese do processo devdBsmento do patriménio
de conhecimento da organizacéo, estabelecendoastiagem competitiva no contexto em
gue esta inserida. As pessoas, por sua vez, possuetonjunto de competéncias adquiridas
na empresa, ou que a ela sao transferidas, condttwim processo continuo de troca de
competéncias, recebendo, ambas, uma agregacadodenvaortante para sua perpetuidade
no mercado, devendo a gestdo desse processomerguia.

A luz da logica da competéncia, esse novo contexige que o “RH” esteja
junto da “acéo”, no cenario onde as competénciakesenvolvem, numa avaliacdo constante
de quais competéncias sdo necessarias, quem poEssavolvé-las, como devem estar
alinhadas com a estratégia e as competéncias pagemnais, assumindo um papel decisivo e
indispensavel de lideranca. O proprio setor dedesenvolver e adquirir novas habilidades
conceituais, técnicas e humanas, que lhe permitavepas pessoas e a organizacdo de
condicOes para alcancar a exceléncia exigida paliass forcas competitivas.

Surge, entdo, a abordagem de que todos na empiiesaesponsaveis por
recursos humanos, e os gerentes foram convocaskrem® 0s gestores das pessoas sobre as
quais tinham responsabilidade, pois, na légicaadamspeténcias, ninguém melhor que eles
para obterem delas o resultado que eles propricegeem. Mas para que exercessem tal

funcdo, era necessario que os gerentes desenwaivasss proprias competéncias para gerir
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pessoas, demandando a que a empresa e seu RHssEstivatentos quanto aos seus
programas de desenvolvimento gerencial e de exesuti

No cenario brasileiro, nada obstante a utilizac&opdogramas importados,
inadequados quanto ao seu conteudo e a praticacgdreo Brasil, paradoxalmente a area de
recursos humanos experimentou algum desenvolvimenta vez que o esforco para
desenvolver os executivos fez com que melhorassenelacdes chefe/subordinado e a
valorizacdo dos individuos, mesmo que ainda nawiate o nivel estratégico que a nova

realidade demandava.

3.3 Modelos de Gestao

Constata-se que as grandes transicoes da histariuchanidade geraram
consequéncias dramaticas. A Revolucao Industralepemplo, reestruturou a sociedade em
trabalhadores e empresarios, mudou o local deltr@alias pessoas e seu modo de trabalhar,
transformou os sistemas educacionais e criou coeslipara o aparecimento de filosofias
revolucionarias, como o socialismo e o comunisnteNBALY apud GIL, 2001, p. 32).

A transicdo de uma economia de base industrialeafinio para uma nova ordem
econbmica, cujo produto basico é o conhecimentuxé& novas formas de gerir pessoas,
constituindo-se no grande desafio das organizagi@®snpanharem as transformagdes
verificadas na gestdo de pessoas nos ultimos Bots (2001, p. 21) destaca: (1) a alteracao
no perfil das pessoas exigido pelas empresas,ymarperfil autbnomo e empreendedor; (2)
deslocamento do foco no controle, marco dos sisganaalicionais de gestdo de pessoas,
inspirado no paradigma fordista/taylorista de pédade dos individuos, para o foco por
meio do desenvolvimento, cuja idéia é o desenvambm mutuo de individuos e organizacao;
(3) maior participacdo das pessoas no sucesso geessm através do comprometimento
integral dos individuos com a organizacdo, pririoijeate através da inteligéncia, sua
intuicdo, seu potencial criativo e sua capacidadetérpretar o contexto e de agir sobre ele,
gerando vantagens competitivas unicas.

O conceito de modelo de gestdo de pessoas € uma tewmninologia
frequentemente utilizada por todos agentes envadvitb estudo e na pratica da gestdo de
recursos humanos nas organizacées. E um conceito aue diz respeito & maneira como as
empresas se estruturam para orientar e gerenctammportamento humano no ambiente

organizacional. Esse conceito incorpora aspecttiicos, ideoldgicos, comportamentais e
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sociais, e a disseminagdo do seu uso enseja unediébaue ha de real, de modismo e de
cunho cientifico na emergéncia dessa nova congaitugFISCHER, 2001, p. 9).

Esse conjunto de mudancas, observa Fischer (20Q2) pque esta ocorrendo no
universo de recursos humanos, vem ganhando led#&dei com alguns autores
denominando-o de modelo competitivo de gestao gsops, caracteristico da empresa da era
da competitividade. E mesmo ainda estando em fasemprovacdo, essa nomenclatura ja se
acha bastante difundida nos meios profissionaisadémicos, restando-nos indagar até que
ponto ela é uma visao idealizada, ou se, de fata@idna como marco denominador de um
novo conteldo, refletindo o redirecionamento etetias politicas e praticas de gestao.

Para Fischer (2001, p. 17), os elementos que campde modelo de gestdo vao
muito além da estrutura, dos instrumentos e ddgasanormativas de RH, abrangendo tudo
aquilo que interfere de maneira significativa relagdes entre os individuos e a organizacao.
Vista desta forma, a gestdo de pessoas ganha w@apoesignificativamente maior. O modelo
pode abranger os procedimentos que a empresagatatanvolver os funcionarios com suas
definicbes estratégicas; a maneira pela qual eltimeterminado tipo de relagdo com os
clientes; ou a imagem que ela passa internamehte seus produtos, sobre os equipamentos
utilizados, sobre o desenvolvimento tecnoldgicoobres outros temas organizacionais de
relevancia.

Na concepc¢édo de Astivera apud Fischer (2001, p.rh@yelos s&o, ao mesmo
tempo, abstracdo e simplificacdo que nos ajudawngeender e a agir sobre a realidade.
Abstracdo, porque resulta sempre de uma repredentde uma explicacdo a respeito do
fendbmeno real. Simplificagdo, porque a complexidddefen6meno real nunca pode ser
retratada pelo modelo com total fidelidade e enasaab suas dimensoes.

Os modelos tém funcdes especificas para as pegsrasa empresa € para 0S
gerentes que tomam decisfes nas organizacdes erigneam as acfes desses agentes no
curso de suas relagbes. Sob a dtica da psicologial spodem-se entender as idéias e o
comportamento humano caracteristicos dos modelositia de duas metaforas, imaginando-
0S como “peneiras” e “moldes”. Como “peneiras”,mpigem que determinadas idéias e acdes
passem e desautorizam outras. Como “moldes”, astmt a maneira de pensar sobre
determinadas realidades, tornando-as, de tal naafemiliar e conhecida que os agentes
envolvidos podem trabalhar sobre essa realidad&CIFER, 2001, p. 18).

Um modelo de gestdo de pessoas, conforme FiscBéd,(d. 18), refere-se,
portanto, a um mecanismo abstrato que simplificaeatidade e orienta a decisdo dos que

vivem o ambiente de trabalho organizacional. Sadoldes” porque estruturam as idéias sobre
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a probleméatica do relacionamento humano. E tamb@m“geneiras”, fazendo passar ou
restringindo acdes e decisOes de todos os agemietvidos. Como “peneiras”, atuam com
particular intensidade no imaginario de gerentespecialistas, cujo oficio € tomar decisdes
sobre gestdo de pessoas e estimular um padraargmamento coerente com 0s objetivos
das organizagoes.

Numa perspectiva evolutiva da gestdo de pessods;gedelimitar o estudo do
tema a dois modelos principais, representativosahsicao entre a velha e a nova forma de
gerir pessoas nas organizacdes: o modelo tradl@amanodelo de gestdo por competéncias.

Como se sabe, o modelo tradicional de gestdao dmasteve origem com a Era
Industrial, concebido pela l6gica da engenhari&, ¢jsava com o emprego da producdo em
linha, a reducédo dos custos com mao-de-obra e erdonda producédo, minimizando o erro
humano. Esse modelo, ou sistema, baseado no cajgaoncepcdo se deu num mercado de
baixa variabilidade de produtos e ganhos de estalacterizado por méao-de-obra abundante,
de baixa qualificacdo, e atividade de producémedat e estruturada, tem sofrido muitas
criticas em face de suas limitacbes para atenderdasafios das empresas nos novos
ambientes de competicao globalizada (ALBUQUERQUEMIERA, 2001, p. 14).

Entre essas limita¢des, relatam Lawler, HipdlitmeEson; Wood e Picarelli apud
Albuquerque; Oliveira (2001, p. 15), pode-se citaj:falta de flexibilidade: obsoletismo do
modelo com base em cargos, reduzindo a agilidaganmacional para acompanhar um
mercado em que a reestruturacdo € uma constard®gstde processos ad®wnsizing,
reengenharia, introducdo de novos produtos e atgurgimento de novas formas de
organizacdo do trabalho, como as equipes virtkarsvirtude dessas mudancgas, as pessoas
tém muito trabalho a ser feito, mas muitas namtar cargo certo e bem definido por muito
tempo; (2) remuneracdo: o modelo tradicional deégesle pessoas ndo recompensa 0S
funcionarios pelo que realmente se espera quefat@sn, ja que adota faixas salariais
baseadas no mercado. Raramente os gestores ténsga@rpara remunerar os individuos
acima das faixas salariais, ndo importa quantouwdesempenho esteja acima da média,
premiando-se o0 tempo no cargo e ndo a contribudgaéuncionario, o0 que desencoraja o
desenvolvimento de habilidades e competénciagydXa confianca nas pesquisas salariais:
funcBes desempenhadas por individuos teoricameni@gando 0s mesmos cargos sdo, com
freqUéncia, diversas em organizagfes diferenteggaelas variam segundo a realidade das
empresas, apresentando pouca padronizacdo ensre(4lametodologia desatualizada: as
funcdes de um determinado cargo sdo descritas agjoupadas sem objetividade com a

realidade organizacional, havendo, ainda o alt@ocds revisdo e manutencao do sistema,
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pois este demanda avaliagdo e atualizacdo const)tegerenciamento centralizado: o
sistema nao permite aos gerentes de linha, priscimsponsaveis pelo dia-a-dia dos
funcionarios, opinarem quanto as decisfes salatams vez que elas sdo centralizadas na
area de RH; (6) desalinhamento estratégico: o roodptesenta grande dificuldade para
acompanhar e sinalizar os objetivos organizaciomaisilegiando as ligagdes hierarquicas
em detrimento do foco nos processos criticos elinnte; (7) carreirismo: tendo em vista a
importancia atribuida as promocgdes verticais, ificara individualidade do carreirismo, em
detrimento da convergéncia de esfor¢os para obgetiemuns; (8) acao limitada das pessoas:
os individuos s&o induzidos a se enxergarem detgram sistema sobre o qual eles tém
pouca ou nenhuma influéncia, considerando, conségmente, sua responsabilidade
limitada a area de sua funcao.

Ja na década de 1930, comecaram a surgir as @amescoes as limitacdes do
modelo tradicional. Segundo Fleury apud Albuquerddleveira (2001, p. 14), passou-se a
dar maior énfase aos aspectos comportamentais, cc@urgimento de programas mais
estruturados de treinamento para gerentes, emido @inda fosse no desenvolvimento das
habilidades e ndo nas competéncias sociais, qagaggem valor a organizacao.

Com o surgimento da abordagem sociotécnica na Buragpdécada de 1960, o
trabalho ja assumia formas mais complexas e memgamitistas, embora sem relacdo mais
profunda com a estratégia da empresa. Nos anos ©98@rgimento do modelo japonés de
gestédo, caracterizado por adotar um trabalho catipere de equipe, falta de demarcacéo de
tarefas a partir dos postos de trabalho e tarethgiduais prescritas, a que se atribuiu muito o
sucesso das empresas japonesas, levou os pai€esdeate a repensarem suas concepgoes
sobre organizagao e gerenciamento do trabalho (RMEWBLEURY, 2004, p. 75).

O aumento da competicdo entre as empresas, deeodanglobalizacdo e do
ritmo acelerado das inovacdes tecnoldgicas, rasultona maior énfase no gerenciamento
dos recursos humanos, alinhando a estratégia dasgsea estratégia empresarial, resultando
dai varias praticas, como reengenharibpensizingque vieram contribuir, segundo Naisbitt
apud Albuquerque; Oliveira (2001, p. 14), para o6feeno de desmantelamento das
burocracias, na busca da sobrevivéncia em um atelempetitivo.

De acordo com Rocha; Lima; Marinelli (2004, p. 68)das essas mudancas
observadas no mundo empresarial vieram estabehes@s paradigmas, cujo impacto se
materializou através dos processos de racionabzagganizacional, que incorporam ao

ambiente empresarial novas tecnologias e novos lowde gestdo. O grande desafio das
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empresas neste cenario passou a ser a sua capagaladplorar os seus ativos intangiveis,
em busca de desempenhos superiores que Ihe pampaEssem vantagens competitivas.

Tornou-se imperativa uma nova abordagem para @@eai pessoas, que se
contraponha ao desgastado modelo baseado na isé@argb e no homem como parte da
engrenagem organizacional. O mundo das organizggggsou a demandar novas solucgdes
nessa area, que atendessem a caréncia das engmesagos referenciais que ultrapassassem
0s pressupostos fordista/taylorista do homem qeata o lugar certo e da idéia do controle
das relacdes entre pessoas e organizagao.

Nas ultimas décadas, as pressdes, tanto do amiandeteo como do externo,
levaram a gestdo de pessoas a evoluir, impulsiopaldabusca de novas formas de gerir
pessoas, que sejam compativeis com uma nova ialedastejam integradas as definicdes e
ao direcionamento estratégico da empresa, direntlmaseu foco do estoque de
conhecimentos e habilidades das pessoas, paraizeal@ forma como os individuos
mobilizam seu estoque e repertério de conhecimendbgetivando agregar valor a

organizacao.

Pressoes do
Ambiente Externo

NOVO
MOD EL
|||] o 0 MODELO DE

GESTAO DE
|||] TRADIC\IONAL PESSOAS

Pressoes do
Ambiente Interno

FIGURA - 1: Emergéncia de um Novo Modelo de Gestédo de Pessoas
Fonte: Adaptado de Dutra (s. d.)

A Figura 1, acima, expressa esta evolugcdo: as geesdo ambiente externo,
representadas pela globalizacdo e a turbulénceandiwente, demandando produtos e servicos
de alto valor agregado, através de novas arquatetanganizacionais e de negocios, exigindo
das empresas flexibilidade, velocidade de resposar gerenciamento da cadeia de valor e
revisao da entrega, passando de produtos e serpm@sdesempenho e conveniéncia, e uma
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maior necessidade de comprometimento das pessoasuffo lado, no ambiente interno,
essas pressfes passaram a exigir ambientes olana@a mais democraticos, com maior
autonomia e liberdade, com mais chances de compeoras pessoas, ha busca do seu
desenvolvimento continuo e sustentado, atravésmdenoaior competitividade profissional e
do compromisso da empresa com esse desenvolvimerdpiciando maior longevidade
profissional e suporte para migracao de carrefear® a volatilidade do conhecimento e da
informacé&o e necessidade de uma atualizagcédo cantinu

Neste contexto, 0 modelo tradicional de gestadcedersos humanos, tendo como
suporte a obediéncia e a fidelidade, e como elevimde os cargos, fatores de geracao de
expectativa nas pessoas de sobrevivéncia nas exapj@sao faz mais sentido, uma vez que
em meio a mudancas organizacionais constantesgamipacdo nao pode mais garantir a
satisfacdo das necessidades humanas. Um novo numled@mergir para atender a demanda
de resultado pela organizagdo, que assim podeécefeoportunidade aos seus funcionarios.

Nos anos 1990 comegou a tomar forma um novo madtaturado de gestéo de
pessoas, que tem como diferencial considerar acipagdo dos individuos como sendo
essencial para que a empresa implemente a suaégstr& crie vantagem competitiva,
incorporando a pratica organizacional o conceitoatapeténcia, como base do modelo. Esse
€ o chamado modelo de gestdo por competénciaddeoado nas pesquisas realizadas entre
os profissionais da area de recursos humanos camdendéncia de adocao pelas empresas
nos préoximos anos (ALBUQUERQUE; OLIVIERA, 2001, fi6), e cujos principios
enfatizam os incentivos e a valorizacdo do desgmaehto e comprometimento das pessoas
com a contrapartida de exigéncia crescente dokades.

Esse € um modelo que menos voltado para as atdgdaadidianas e operacionais
e mais para o futuro da organizacao, para suadégaaContudo, como nao se trata de tarefa
facil prever o futuro, e poucas empresas tém unciposmento estratégico claro, ou visdo
clara sobre seu futuro, resultam dai as dificuldguira se estabelecer quais competéncias
tém que ser desenvolvidas para se chegar a essg@ste para difusdo do modelo.

3.4 O Modelo de Gestao por Competéncias

Dentro do processo de mudancas ora em curso diagrorganizacoes, o modelo
de gestao de pessoas € um dos principais fatoeggrgpiciardo a viabilizacdo desse processo
de transformacédo. As propostas para obtencdo dagears competitivas vém dando énfase as

pessoas como determinantes do sucesso organizagéogae a busca pela competitividade
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impde as empresas a necessidade de contar consspoéiis altamente capacitados,
motivados e aptos a fazerem frente as ameacasmadoe Segundo Rocha, Lima e Marinelli
(2004, p. 65), a visédo estratégica das empresasnastiando o foco restrito de reflexdo e
planejamento, para um processo de aprendizagenmeanenvolvendo toda a organizacgao.
Esse processo pode ser observado na transicaoal@agpde recursos humanos,
e ainda em curso, iniciadas na década de 199Ceri#, o modelo tradicional de gestédo de
pessoas era representado na estrutura organiziggedoaepartamento de pessoal e com uma
Visdo mecanicista das pessoas. Ja no modelo diogedtatégica de recursos humanos, esse
foco voltou-se para a geracdo de valor aos negGd&oosempresas, promovendo uma

configuragdo totalmente nova a éarea.

Modelo Tradicional de Recursos Humanos Modelo de Gestdo Estratégica de Recursos

(até a década de 1980) Humanos (a partir dos anos 1990)
« Gestdo mecanicista focada nas especializa¢des, Gestdo organica focada nos negécios, na misséo,
cargos e atividades meio. nas estratégias, nas atividades fins e resultados.

* Centro de resultados e investimentos com retorno
e Centro de custos (beneficios, folha de pagamento, mensurado.

etc). e Valorizacdo do potencial, do desempenho e| do
e Valorizacdo da experiéncia e do passado. trabalho em equipe.
e Avaliacdo 360 graus continua, com ampla
e Avaliagdo da conduta dos funcionarios em utilizacdo ddeedbacke do dialogo.

periodos determinados. * Remuneragdo estratégica e variavel, dom
» Plano de salérios rigido e focado nos cargos, com beneficios negociados.

beneficios coletivos. » Saude ocupacional integrada a gestao de pesdoas e
 Medicina do trabalho para cumprimento |[da a gestdo de qualidade de vida.

legislacgéo. » Educacdo corporativa focada na misséo, [nas

« Treinamento e desenvolvimento focados pas estratégias organizacionais e nos resultagdos,
necessidades individuais e através de contelidos através da gestdo do conhecimento e | da
especializados. aprendizagem coletiva.

» Controles corporativos focados na monitoracgo e

e« Controles focados nos registros e ocorréncias responsabilidade pessoal e grupal, através de
centralizadas e em sistemas isolados de recursos sistemas integrados de gestéo e indicadores.
humanos. * Atuacdo voltada para maior aproximacao e

interacdo com clientes internos e externos.

e Atuacdo focada em demandas internas| ee Desenvolvimento social envolvendo ofS
emergenciais. colaboradores, familiares e a comunidade.

« Assisténcia social voltada para o funcionario, dom
enfoque paternalista.

QUADRO - 2: Comparativo entre os Modelos Tradician&stratégico de Recursos Humanos
Fonte: Rocha; Lima e Marinelli (2004, p. 65).

A gestdo de talentos e competéncias necessariauiraprimento da missao
organizacional precisa ser viabilizada por uma @@porativa de recursos humanos que
adote praticas como as descritas no Quadro 2, agiegrando talentos e competéncias as
estratégias de negdcios, produzindo estratégiescdesos humanos voltadas para processos e

com foco no cliente interno, e dando énfase aondebgmento e capacitacao das pessoas.
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O modelo gestado de pessoas por competéncias surgee® a um ambiente de
mudancgas aceleradas e de competitividade acirfedando ao alinhamento definitivo das
politicas de gestdo de recursos humanos as esiggpresariais, incorporando a pratica
organizacional o conceito de competéncia, como Haseodelo para se gerenciar pessoas
(FLEURY; FLEURY, 2004, p.78).

Vale ressaltar que a nogcado de competéncias tener@dp a atencao de diversos
autores, que identificaram nela uma alternativalegenho de cargos e suas atribuicdes, do
viés da administracdo cientifica de Taylor. Os edees desta nova abordagem sugerem
como diferencial seu foco centrado no individuooesau desenvolvimento, em contraponto
ao gerenciamento das habilidades corporais, daesterapidez na execucdo das tarefas,
elegendo-a como novo centro das praticas de géstfessoas.

Na tentativa de definicAo do modelo de gestdo porpeténcias, varios autores
tém despendido esforgcos em estudos e pesquisa® aeaito como “[...] um conjunto de
praticas gerenciais orientadas por uma visdo carn fs negocios, o qual determina a
filosofia de administracdo da organizacéao e o sedaonde funcionamento” (PEREIRA apud
ROCHA; LIMA e MARINELLI, 2004, p. 67), muito emboram modelo de gestdo nem
sempre esteja explicito ou formalizado, represelutaan sintese de um grande modelo de
controle, sendo nele definidas as diretrizes deocosrgestores serdo avaliados e os principios
que norteardo a forma como a organizacéo sera sdirada.

Entretanto, no ambito da discussdo sobre o assoingeyva-se que ndo ha muito
consenso sobre o proprio conceito de competénblagos autores e gestores propdem
definicbes que confundem competéncia com outrosceitws afins, tais como
comportamento, atitude, conhecimento, habilidadestencial e desempenho. Se
conceitualmente inexiste acordo sobre o tema, pedenaginar as praticas dai derivadas.
Assim é que, sob a nomenclatura de modelos de ¢éngi@s encontram-se desde propostas
de fato originais até velhos esquemas fordistafargedos com fachada de modernidade
(FERNANDES; FLEURY, 2005, p. 1).

Dentre os varios conceitos e modelos de gestaeswopas, 0 modelo de gestao
por competéncias € o mais utilizado pelas modesrgenizacdes. Além de estar sintonizado
com as estratégias e com 0s negocios, pode saliz&lo como uma tecnologia derivada da
Resource-Based Management The@WIMARAES apud ROCHA; LIMA; MARINELLI,
2004, p. 68), segundo a qual, certos atributosnimgaionais sdo condicionantes do sucesso
da empresa. Como pressuposto, tem-se que o dod&imerursos raros, valiosos e dificeis de

serem imitados confere a organizacdo vantagem ddivpe Em decorréncia desse
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raciocinio, sugere-se que a gestdo estratégicaedesps humanos contribui para gerar
vantagem competitiva sustentavel porque promowesert/olvimento de competéncias.

Para Fischer apud Fleury; Fleury (2004, p.79)taeldo resultados de pesquisas
entre profissionais ligados a area de recursos haspano ambito do modelo de gestao por
competéncias, “[...] o maior desafio para as engsesegundo os profissionais pesquisados, é
alinhar as pessoas, suas competéncias e seu debemnpe estratégias de negdcios e aos
objetivos organizacionais”, observando como pratesempresas consideradas modelos para
as demais os seguintes pontos: (1) captacao: liscampeténcias necessarias as estratégias
do negdcio, as empresas procuram atrair pessoasndgeh educacional mais elevado,
utilizando-se de programas thaineesna busca de novos talentos e sangue novo, que lhes
servem ndo sO para a renovacdo de seus quadroxy tmmbém como fonte de
questionamentos dos procedimentos vigentes com esorgs mais antigos; (2)
desenvolvimento: considerada como fundamental mascas de gestdo porque permite,
através de diversos meios, 0 desenvolvimento depet@ncias essenciais aos propositos da
organizacdo, observando-se uma demanda por pesgmascupadas com O
autodesenvolvimento; (3) remuneracao: observaagsi®dedo de novas formas de remunerar as
pessoas, através da participagdo nos resultadomsjnegacdo variavel, e até mesmo a
remuneracao fixa tomando-se por base as competédesenvolvidas, utilizando-se, para
isto, de instrumentos de avaliagdo de desempentsenmndo-se um crescente
aperfeicoamento desses instrumentos.

Em diagnosticos e trabalhos de consultoria quendebeeu em empresas, Fleury
apud Fleury; Fleury (2004, p.79) observa “[...] mndas significativas nas praticas de gestédo
de pessoas, ao se incorporar o conceito de congmeténNos tradicionais processos de
recrutamento e selecdo, novos instrumentos, néeaschs vém sendo empregadas, visando
identificar pessoas com potencial de crescimemggjbilidade para enfrentar os incidentes
criticos e as novas demandas das empresas, e @ecaastratégico. Os processos de
treinamento e desenvolvimento assumem novos cargoaniando-se, inclusive em algumas
empresas o0 conceito de universidade corporatiyento chave deste conceito € que todo o
processo de desenvolvimento das pessoas deveakstardo a definicdo das estratégias de
negocio e competéncias essenciais da organizag@mt®@a remuneracao, algumas empresas
comecam a desenvolver modelos proprios de recompeates acordo com 0s niveis de
competéncias estabelecidos (FLEURY; FLEURY, 200Z9).

Fleury; Fleury (2004, p. 80) identificam algumasdéncias gerais de mudancas

na estruturas e na gestao de empresas considenagaavancadas, ressaltando, no entanto,
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que essas consideracbes ndo podem ser generaizdgas o conjunto de empresas
brasileiras, cuja maioria ainda ostenta modelos badicionais de gestdo de pessoas: (1)
desenho organizacional com estruturas mais enxgtses, propiciam maior integracdo e

comunicacdo; (2) valorizacdo da funcdo comercialde manufatura, através do

desenvolvimento de competéncias especificas, cdonglo pesquisa e desenvolvimento
assumindo papel estratégico em termos de inovag&opeocessos; (3) a funcdo RH assume
papel relevante na definicdo das estratégias dacieglefinindo-se politicas e praticas mais
modernas e adequadas ao processo de atrair, releseavolver os melhores talentos (a
unidade de gestdo é o individuo e ndo o cargo)el@acdo do nivel educacional dos
empregados, com preocupagcdo com pessoas mais coetjplas, cujas competéncias

agregam valor ao negocio.

m

Gestéo de para Formacéo de
Recursos Competéncias
Humanos

* Nivel educacional;

Importancia na
definicdo de
estratégias;

Sistema de
remuneracao;

* Nivel educacional
das funcbes-chave;

» Estratégia de
participacéo;

* Politicas de RH:
documentadas e

atualizadas

* |nvestimentos em
treinamento e

desenvolvimento

Rotatividade.

FIGURA - 2: Gestdo de Recursos Humanos para a Eéorde Competéncias
Fonte: Fleury e Fleury (2004, p. 81).

No esquema apresentado na Figura 2, acima, Flédeyry (2004, p. 81)
sintetizam os principais aspectos e indicadoresod® as empresas gerenciam as pessoas na
atualidade: o primeiro aspecto abordado por Fletgury (2004, p. 81) refere-se a
importancia dispensada as pessoas para o sucesssto#égias do negocio, observada nos
seguintes indicadores: (1) posicdo do principgbaasavel pelo RH na estrutura hierarquica
da empresa, pois quanto mais alta ela for, maiquossibilidade das pessoas serem

consideradas recursos estratégicos e 0 gestor derRidz ativa nas decisoes; (2) a empresa
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apresentar politicas de RH documentadas e atuatizaml que representa um fator de
definicdo da estratégia do negécio a empresa sasgwliticas claramente estabelecidas e
revisadas constantemente.

O segundo aspecto considerado pelos autores émtéomado com as politicas
adotadas pela empresa para atrair, reter e desenas pessoas visando obter éxito em suas
estratégias de negocios, sendo utilizados os deguirdicadores: (1) sistema de remuneracéo
adotado pela empresa: se adotado um modelo tradiciundamentado na estrutura de
cargos, significa que tanto o processo de captegdm o0 de retencdo ainda se baseiam nos
requisitos do cargo; se a empresa utiliza um moaédto, significa que ela ja estd mudando
para incluir estratégias como remuneracgéo varidvglarticipacdo nos lucros e resultados na
remuneracao dos seus empregados. O sistema misitz&lo por empresas que gerenciam
parte do seu pessoal com o sistema tradicionalte pam o sistema misto; (2) estratégias de
participacdo dos empregados adotadas: sdo as atasheaixas de sugestdo aos Circulos de
Controle de Qualidade (CCQs), os grupos de melhkaien,e indicam a intencéo da
empresa no desenvolvimento de propostas de melhadamtinua e aprendizagem dos
funcionarios; (3) indice de rotatividade: medidamfitativa da capacidade da empresa reter
seus empregados.

Por fim, no terceiro e Ultimo aspecto, Fleury; He(2004, p. 82) referem-se a
formagdo e ao desenvolvimento de competéncias iproente ditas, destacando alguns
indicadores de carater quantitativos: (1) nivelcadional dos funcionarios, em suas varias
posicdes e funcbes, como principal indicador da loles conhecimentos formais, necessaria
para a construgdo das competéncias organizaci¢@aisivel educacional das funcbes-chaves
para a estratégia do negdcio; (3) investimentoremamento e desenvolvimento, indicador
fundamental para o desenvolvimento de competénsgencial para o negocio.

Percebe-se que os estudos realizados apontam mparateresse crescente das
empresas na ado¢cédo do modelo de gestdo de pessodmse em competéncias, observando
Fleury; Fleury (2004, p. 82) que no final dos ah880, o conceito que definia competéncias
como um conjunto de conhecimentos, habilidade#elas — CHAs era que dava suporte ao
modelo, tendo, nos dltimos anos, crescido o nurderempresas que adotam o conceito de
competéncia como um saber agir e 0 desenvolvindmtmmpeténcias como agregar valor a
organizacao e ao individuo.

Por fim, faz-se necessario esclarecer a diferemiee eas expressdes gestao
“baseada’nas competéncias (ou simplesmente gestdo toeipeténcias) e gestdo “por”

competéncias. Segundo Brandao (1999), enquantareeipa diz respeito a forma como a
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organizacdo planeja, organiza, desenvolve, aconapardvalia as competéncias necessarias
ao seu respectivo negdécio, a segunda sugere qugamizacdo divida o trabalho de suas
equipes segundo as competéncias. Por sua maimgébi@a para o universo em estudo, esta

pesquisa adota 0 conceito de gestdo baseada npsetéogias, ou de competéncias.

3.4.1 O Modelo de lenaga

O processo de operacionalizacado de um sistemastiogeor competéncias passa,
necessariamente, pela definicdo e detalhamentatdacio estratégica da organizacado e, a
partir das metas e objetivos a serem alcancadestifidam-se as lacunagdpg entre as
competéncias necessarias a consecucao dessegosbgetiquelas disponiveis na empresa.

Os passos seguintes compreendem o planejamergtecd®s o desenvolvimento
e a avaliacdo das competéncias, buscando mininsigareferidas lacunas, através da
utilizacdo dos diversos subsistemas de recursosiumosn objetivando a que a organizagao e
seus profissionais eliminem as lacunas entre opquiem fazer e 0 que 0s seus clientes
esperam que eles facam (GUIMARAES apud ROCHA; LINKSRINELLI, 2004, p. 69).

Visdo Dinamica

'y o
Competencias

Necessarias

EGaPo Gam

Competéncias
Atuais

» Tempo
To Ti

FIGURA - 3: Identificacdo da Lacunggp)de Competéncias

Fonte: lenaga apud Brandéo (1999).

Segundo Brandao (1999), diversas empresas utilseange modelos de gestao de
competéncias para planejar, captar e desenvolesrdiferentes niveis da organizacéo (desde

o individual até o corporativo), as competénciagersarias a consecucao de seus objetivos. A
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Figura 3, acima, ilustra esse processo: a linha&nasmte representa as competéncias
necessdarias a consecugcdo dos objetivos organiaigiodefinidas a partir da intencéo
estratégica da empresa, enquanto a linha descendepresenta as competéncias internas
disponiveis na organizacdo. De acordo com lenagd &pandado (1999), a diferenca ou
discrepancia entre as duas linhas da origem adagamp) de competéncias, e na auséncia de
acbes que minimizem eventual lacuna de competénbésuma tendéncia natural de
crescimento da lacuna, ao longo do tempo, sejaagaorda obsolescéncia das competéncias
que a empresa possui, seja como decorréncia deummanéo da complexidade do ambiente
externo, que exige da organizacdo a detencao desmmowmpeténcias.

Esse processo de mapeamento da lacuna de compsiésegundo Brandao
(1999) difere das metodologias tradicionalmentizatias para avaliacdo de necessidades de
treinamento, que se propdem, em sua maioria, aaksdgar deficiéncias de desempenho, ou
seja, a identificar discrepancias entre o desenpeldsejado e o desempenho atual dos
membros da organizacdo. Isso porque, como sugeramd®o; Guimardes apud Brandé&o
(1999), a gestdo de competéncias deve se dar paasapo nivel individual, mas em todos os
niveis da organizacao, individual, grupal, funcloeacorporativo, uma vez que sao as
competéncias dos membros da organizacédo que, flsademais recursos, dédo origem e
sustentacdo a competéncia organizacional. Por ¢adm o treinamento é apenas uma das
alternativas que a organizacao dispbe para elinomaminimizar sua eventual lacuna de
competéncias e, de acordo com Oliveira-Castro &raddao (1999), € apenas uma entre
multiplas variaveis organizacionais que afetam sedgenho no trabalho. E, finalmente, o
mapeamento de competéncias pode assumir uma vissjpeptiva, identificando, também, as
competéncias consideradas emergentes (aquelasmigerslevantes em um futuro préximo),
conforme proposto por Sparrow; Bognanno apud Braui#i&99), possibilitando a adocdo de
uma atitude proativa por parte da a organizacasemtido de desenvolver, no presente, as
competéncias que serdo necessarias no futuro.

Realizado o mapeamento da lacuna de competénciasgdaizacdo, torna-se
possivel planejar e implementar acfes de captag@odesenvolvimento de competéncias,
que possam eliminar ou pelo menos minimizar essa& A Figura 4, a seguir, ilustra as
etapas do processo de gestdo de competéncias forgqmodenaga apud Brandao (1999). A
captacdo diz respeito a selecdo de competénciasnagi admissdo e integracdo delas ao
ambiente organizacional, que pode dar-se, no migevidual, por intermédio de acdes de
recrutamento e selecdo de pessoal e, no nivel rebingm por meio dgoint-ventures ou

aliancas estratégicas com outras organizacdessénhdavimento, por sua vez, refere-se ao
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aprimoramento das competéncias internas da orgdmzapodendo dar-se, no nivel
individual, por exemplo, através de acBes de tre@mdo e, no nivel corporativo, por
intermédio de investimentos em pesquisa e desamamio tecnoldgico. Ha ainda uma etapa
de avaliacdo que funciona como mecanismo de retrealacdo, numa abordagem sistémica,

a medida que os resultados alcangcados sdo compam@aicaqueles que eram esperados.

Planejamento Avaliacio
Estabelecer objetivos Comparar resultados Apurar os
e metas a partir da < alcancados com < resultados <
mtencdo estratégica resultados esperados alcancados
I —— : N A
Identificar Iventarar Captacao
competéncias competeéncias 3
necessarias internas (atuais i ..
( ) Selemm} - - Admitir e
\_/ /1 competencias : o
mtegrar
externas =
. - A
Mipear o gap de P!ﬁl’l&jm: a c_apta_;'ao
Lot > e/on desenvolvimentd .
competencias de Cglmjeténc 1as \ DESED‘ {Il\'lmen to
Definir o Dispornibilizar e
\ mecamsmo de > orientar o
desenvolvimento aprovettamento

FIGURA - 4: Processo de Gestao baseasl€ompeténcias
Fonte: lenaga apud Brand&o (1999)

Para Hamel; Prahalad apud Brandao (1999), a cotnpkide das organizacdes
parece ser determinada, cada vez mais, por suaidaga de desenvolver rapidamente certos
atributos, eliminando sua eventual lacuna de codmgets ou mantendo-a em patamares que
lhe proporcionem certa vantagem competitiva. Tsatale um exercicio continuo que toma
como referéncia a intencdo estratégica da orgavzacorienta suas diversas politicas e
acOes, gerando o que Tilles apud Brandado (1999ndi@a de “consisténcia interna da
estratégia”, ou seja, um impacto positivo cumutatidessas politicas e acdes sobre o
desempenho organizacional. Assim, os repertériosotepeténcias humanas identificados
por pesquisadores e organizacdes como relevantesmaxtos profissionais especificos, sdo
de fundamental importancia para o atingimento ¢tento estratégico das organizacoes.

De posse dessas informacdes, pode-se construir atelonque transforme as
necessidades do mercado em respostas para o0 mesteaes da gestdo de recursos
humanos de maneira competitiva e integrada ao matkelgestdo da organizacdo e suas

especificidades, pois as competéncias ndo saoronafo
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Ressalte-se que a adog¢ao de um modelo de gest@mmpeténcias certamente
requer uma revisdo das politicas e diretrizes stdairecursos humanos, tendo em vista que
elas representam regras estabelecidas para goviemmgies e assegurar que elas sejam
desempenhadas de acordo com as estratégias onjamis. E através delas que a
organizacdo monitora suas relagdes com os emprggadmnistas, clientes, fornecedores,
etc, sendo importantes considerar nessa revisdeqsntes fatores: antecedentes historicos
da organizacéo; atitudes da alta direcdo; tamaahorghnizacdo; localizacdo geografica da
empresa, relacdo com entidades de classes/sirgjieapmliticas e restricbes governamentais
para o setor em que a empresa atua (ROCHA; LIMARIMELLI, 2004, p. 72).

Segundo Gramigna apud Rocha; Lima; Marinelli (2004,73), as premissas
basicas do modelo de gestdo por competéncias sgwedeada tipo de organizacdo necessita
de pessoas com perfis especificos de competémeraseconhecer que aqueles que ocupam
funcBes de lideranca sé@o responsaveis por criatwpdades para o desenvolvimento e a
aquisicdo de novas competéncias; na convic¢cdo desempre havera a demanda para o
desenvolvimento de novas competéncias e o queéhejegido para a boa execucdo de um
trabalho, poderda amanha agregar novas exigéncias.

Tilles apud Rocha; Lima; Marinelli (2004, p. 73nfatiza que a gestdo de
pessoas por competéncias faz parte de um sistemar me gestdo organizacional,
constituindo-se num processo que proporcione ac@énmsa interna da estratégia, com
impacto positivo e cumulativo sobre o desempenhgarozacional. Deve tomar como
referéncia a estratégia e direcionar suas acoasaletamento, selecdo, desenvolvimento,
treinamento, remuneracédo, desempenho, gestdo deirmae formalizagcdo de aliangas
estratégicas para a captagcdo e o desenvolvimerdo cdmpeténcias necessarias ao
atingimento dos seus objetivos.

De acordo com Albuquerque; Oliveira (2001, p. 2¥da obstante a gestao por
competéncias surgir como alternativa das empremasrpanter a gestao de RH alinhada aos
seus negocios, sua implementagcdo apresenta rethfisaldade, principalmente, devido ao
fato de competéncia ser um conceito em desenvohione de seu entendimento ser ainda
restrito, face aos inumeros significados atribuidas termo. Dai a importancia de se
implementar o sistema por meio de uma equipe espxa e envolver todos 0s niveis da
organizacao.

No entanto, ressaltam Albuquerque; Oliveira (200124), as dificuldades para
implementacédo de um sistema de gestado por comjeeaw rapidamente compensadas pelas

vantagens que ele traz. Dentre elas pode-se mancioraior flexibilidade, facilidade em
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recompensar devidamente os funcionarios, estimalaaddesenvolvimento de novas
competéncias necessarias ao negoécio, alinhamente as estratégias da empresa e a
estratégia de gestdo de pessoas, maior facilida@enpanter o sistema, descentralizacdo das
decisbes de RH, permitindo aos gerentes de linlar matonomia.

A grande constata¢do que se evidencia nos ponsitivps do novo sistema € que
0s sistemas tradicionais ndo mais atendem a rdalidafrentada atualmente pelas empresas,
em funcdo da expectativa das pessoas em relagzalidagle de vida, a suas carreiras, e uma
exigéncia para um continuo desenvolvimento e ek&iBnao autodesenvolvimento, com
adequada remuneragéao para todos.

Desta forma, diante da complexidade verificada nodo do trabalho atual, face
as transformacdes que lhe sdo impostas continuarpetids ambientes internos e externos,
cabe a gestdo de pessoas liderar um processo rdgcdia no ambito das organizacoes,
desenvolvendo novos modelos, instrumentalizadoscpaceitos e ferramentas que déem
conta das mudancgas em curso e minimizem os impdatpassagem da solicitacdo do corpo
para a solicitacdo do cérebro. Trata-se de cansima nova emergéncia que passe da logica
do posto de trabalho para a logica da competépeidenciando-se como de fundamental
importancia que esse processo seja entendido pelndduos e apoiado pela organizacao,
num comprometimento reciproco que resulte no atiagto e longevidade dos objetivos
negociais da empresa e das pessoas que nela ammbalh

3.5 Competéncias Gerenciais

Embora j& discutida neste capitulo, quanto a sigermr e conceituacdo, pela
riqueza e diversidade com que € abordada, e agldagiacao direta com a funcéo gerencial,
a tematica das competéncias volta a ser aqui adalislentro de um enfoque mais especifico,
num contexto de trabalho, como mobilizadora da ge#iencial.

No senso comum, a palavra competéncia é usadaafiarar que alguém € ou
esta qualificado para realizar algo. Caso contrai@ ndo apenas implica a negacédo desta
capacidade, como também traduz um significado aiyor ou até depreciativo, indicando
gue aquela pessoa assim designada pode estapforardado de trabalho ou mesmo perder o
reconhecimento nos circulos sociais.

No fim da ldade Média, a expressdo “competénciatepeia essencialmente a
linguagem juridica. Competéncia dizia respeito @ulfdade atribuida a alguém ou a uma

instituicdo para apreciar e julgar certas questosguristas declaravam que uma determinada
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corte ou individuo era competente para dado julgéoneu para realizar certo ato. Por
extensdo, o termo veio a designar o reconhecimemt@l sobre a capacidade de alguém
pronunciar-se a respeito de um assunto espedifiais. tarde, passou a ser utilizado de forma
mais generica, principalmente na linguagem emped¢spara qualificar o individuo capaz de
realizar determinado trabalho (ISAMBERT-JAMATI apBRANDAO, 1999, p. 22).

Fleury; Fleury (2004, p. 26) citam definicdes dempeténcia existentes no
dicionario Webster em inglés,e no Novo Dicionario da Lingua Portuguesa como gend
respectivamente, “[...] qualidade ou estado ddsaionalmente adequado ou ter suficiente
conhecimento, julgamento, habilidades ou forca pmheterminada atividade [...]", e “[...]
capacidade para resolver qualquer assunto, aptidéoeidade, [...] capacidade legal para
julgar o pleito [...]". Ambas as definicbes sao thage genéricas, mas mencionam pontos
importantes ligados a competéncia: conhecimerdoedat

Segundo MclLagan (1997) apud Fleury; Fleury (20042¢), no mundo do
trabalho, a palavra competéncia vem assumindodatigesignificados, alguns mais ligados as
caracteristicas das pessoas,imgauts (conhecimentos, habilidades e atitudes), e outkos,
tarefa, osoutpus(os resultados). Outros autores, como Woodruffiereliciam, na lingua
inglesa, a palavraompetency (softyeferindo-se as dimensdes do comportamenfuuis:
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudas) estdo por tras de um desempenho
competente do individuo, da palawampetence (hard)que se refere a areas de trabalho
(outputs desempenho no cargo, resultados, produtos) em gessoa € competente.

Uma conceituacdo bastante utilizada entre profisssoque atuam na area de
gestdo de pessoas, pela sua facil operacionalizagébora, implicitamente tenha como
referéncia a tarefa e o conjunto de tarefas ptasca um cargo, o que reduz a gestao por
competéncias a apenas um rétulo moderno para adramuma realidade organizacional
ainda fundada nos principios do taylorismo/fordisga de Parry apud Fleury; Fleury (2004,

p. 27), que define competéncia como sendo:

Conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes gietam a maior parte do
trabalho de uma pessoa, e que se relacionam can desempenho no trabalho; a
competéncia pode ser mensurada, quando comparadgadrdes estabelecidos e
desenvolvida por meio de treinamento.

Para uma melhor compreensao do conceito de conggeténimportante uma
analise de sua evolucdo. N&do € recente a preoqupiEs organizacbes em contar com
pessoas preparadas para o desempenho eficientmaleaterminada funcdo. Taylor apud

Brandao (1999, p. 22) j& alertava, no inicio destaulo, para a necessidade de as empresas
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contarem com “homens eficientes”, ressaltando gpeoaura pelos competentezcedia a
oferta. A época, baseadas no principio tayloristselecio e treinamento do trabalhador, as
empresas procuravam aperfeicoar em seus empregadbabilidades necessarias para o
exercicio de atividades especificas, restringirelbasicamente as questdes técnicas ligadas
ao trabalho: “0 homem certo no lugar certo”. Pasterente, em decorréncia de pressdes
sociais e do aumento da complexidade das relagbéslohlho, as organizacdes, valendo-se
de contribuicbes das ciéncias sociais, sobretudBsilzologia e da Sociologia, passaram a
considerar, no processo de desenvolvimento profiasde seus empregados, nao sé questdes
técnicas, mas também aspectos sociais e afetikamsargados ao trabalho.

Como ja foi mencionado neste capitulo, o concastocampeténcia foi estruturado
e proposto em 1973, por David McClelland, que busesna abordagem mais efetiva para os
testes de inteligéncia adotados nos processosdgamento de pessoal pelas organizacoes,
dando inicio ao debate sobre competéncia entrélpgits e administradores nos Estados
Unidos. Segundo este autor, a competéncia “[urha caracteristica subjacente a uma pessoa
que pode ser relacionada com desempenho superioeatiaacdo de uma tarefa ou em
determinada situacao”. De acordo com esta definigixlelland diferenciava competéncia
de aptiddes, que seria um talento natural das aessgpoderia vir a ser aprimorado de
habilidades, que seriam a demonstracdo de um dalpatticular na pratica, e de
conhecimentos, que € 0 que a pessoa precisa salaedgsempenhar uma tarefa (FLEURY;
FLEURY, 2004, p. 27).

O conceito de competéncia foi sendo ampliado paraudporte aos processos de
avaliacdo e para orientar acfes de desenvolvimamtiissional. Na década de 1980, de
acordo com Fleury; Fleury (2004, p. 27), Boyatas,reanalisar dados de estudos realizados
sobre competéncias gerenciais, identificou um cuojde caracteristicas e tracos que, em sua
opinido, definem um desempenho superior, signiflcamue, a partir das demandas
identificadas para determinado cargo numa orgaAacpode-se fixar acdes ou
comportamentos efetivos esperados.

O interesse pelo assunto estimulou o debate teériceealizacdo de pesquisas. O
conceito de competéncia passou a fazer parte daceetde muitos gerentes e adquiriu
diversas conotacdes, sendo, ndo raras vezesadtilite maneiras distintas tanto no ambiente
empresarial como no meio académico. A complexiddoetema tornou a fragmentacgéo
tedrica inevitavel. Isso parece natural, a mediga@pncepcdes variadas, fragmentadas e até
mesmo contraditorias sobre um mesmo assunto tagjam a representacdo mais acurada do
mundo pés-moderno (McLAGAN; CHEN apud BRANDAO, 199923).
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Ao definirem competéncia, Magalhdes et al. apuch@a (1999, p. 23), por
exemplo, seguindo pressupostos da Administracdmtiiéa, fazem alusdo a atributos
necessarios para o exercicio de um cargo, partiedpressuposto de que o conteudo dos
cargos é relativamente estavel e pode ser presSegundo esses autores, competéncia diz
respeito ao "conjunto de conhecimentos, habilidaglesxperiéncias que credenciam um
profissional a exercer determinada funcdo". Essmig¢@&o parece restringir o conceito as
questdes técnicas relacionadas ao trabalho e eifesggio do cargo, aproximando-se do que
Bloom et al. apud Brandao (1999, p. 23) denominarapacidade, ou seja, a combinacao de
conhecimentos e habilidades — ou destreza — caas\a® alcance de determinado propaésito.

Fleury; Fleury (2004, p. 28) observam que a abanage Boyatzis sobre o tema
partiia do “[...] pressuposto que os melhores mgmmhos estdo fundamentados na
inteligéncia e na personalidade das pessoas, [santlmmpeténcia, portanto, um estoque de
recursos que o individuo detém [...]", e sua agalilevaria em conta o conjunto de tarefas
inerentes ao cargo e a posi¢cdo ocupada pela p&ssoapondo-se a esta concepcédo, estes
autores consideram que “[...] 0 conceito de conmuédé sO revela seu poder heuristico
quando apreendido no contexto de transformac¢desndodo trabalho, quer seja nas
empresas, quer seja nas sociedades”, e que o estequecursos que permite um individuo
desempenhar bem determinado cargo ou posi¢cdo méadicdo suficiente para atender a
demanda das empresas por inovacéo e flexibilidade.

Existem, ainda, autores que definem competénciaapénoas como um conjunto
de qualificacdes que o individuo detém, mas tamt@mo o resultado ou efeito da aplicacéo
dessas qualificacdes no trabalho. Neste casoutiads alcancado, ou seja, o0 desempenho do
individuo no trabalho representaria, em ultimaédnsia, a sua propria competéncia ou uma
medida desta. Segundo Ropé€; Tanguy apud Brand@®,(}9© 24), por exemplo, um dos
aspectos essenciais da no¢ao de competéncia &tquede pode ser compreendida de forma
dissociada da acao.

Le Boterf apud Brandao (1999, p. 24) afirma queacagfio competente € produto
de uma combinacdo de recursos. Para ele, € no saliidizar e aplicar esses recursos que
reside a riqueza do profissional, ou seja, sua eténpia. Dutra et ahpud Brand&o (1999, p.
24), por sua vez, tratam a competéncia como a whguEcde uma pessoa gerar resultados de
acordo com 0s objetivos organizacionais, que skizréanto pelo resultado ou desempenho
esperado como pelo conjunto de qualificacbes nédasgara seu alcance.

Le Boterf (2003, p. 11), reconhecendo que a ecomaas competéncias nao se

reduz aos saberes, mas das pessoas que 0s colocata® vé a necessidade de se evoluir e
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de se raciocinar ndo somente em termos de competéntas em termos geofissionalismo
uma abordagem mais global que permita encontrawujeits portador e produtor de
competéncias. Assim, este autor enfatiza que ooqueercado quer, € 0 que as pessoas
devem buscar “[...] € uma novdentidade profissionalque dé sentido aos saberes e as
competéncias que adquirem, aumentando suas chdameespregabilidade”.

Seguindo o entendimento de Le Boterf (2003) de ajoempeténcia nao reside
nos recursos (saberes, conhecimentos, capacidedgkgades) a serem mobilizados, mas na
propria mobilizacdo desses recursos, para Perref@@d) apud Kilimnik; Luz; Sant'anna

(2003, p. 4), a competéncia pode ser compreenditia:c

A capacidade de um individuo de mobilizar o todo paute de seus recursos
cognitivos e afetivos para enfrentar uma familisitieacdes complexas, o que exige
a conceituacdo precisa desses recursos, das ielggéedevem ser estabelecidas
entre eles e da natureza do “saber mobilizar”. #eem termos de competéncia
significaria, portanto, pensar a sinergia, a ortjaedo de recursos cognitivos e
afetivos diversos para enfrentar um conjunto deasfies que apresentam analogia
de estrutura.

Durand apud Branddo (1999, p. 24), seguindo as eshalo aprendizado
individual de Henri Pestalozzi (1746-1827), pedagegico que idealizou a educagcdo como o
desenvolvimento natural, espontaneo e harménica@aacidades humanas, que se revelam
na triplice atividade da cabeca, das méos e dg@orfaead hand andhear?, isto €, na vida
intelectual, psicomotora e moral do individuo, @®pum conceito de competéncia baseado
nas dimensdes conhecimentos, habilidades e atjtuelgobando aspectos cognitivos,
técnicos, sociais e afetivos relacionados ao th@bakssim, a competéncia diz respeito ao
conjunto de conhecimentos, habilidades e atituddsrdependentes e necessarios a
consecucao de determinado proposito.

Brandédo (1999, p. 25) comenta as trés dimensdesattelo de competéncia
proposto por Durand:

(1) O conhecimentaorresponde a uma série de informacdes assimiladas
estruturadas pelo individuo, que lhe permitem ‘ietiée 0 mundo”, ou seja, o saber que a
pessoa acumulou ao longo da vida. Davenport; Preida&vis; Botkin apud Brandao (1999,
p. 25) explicam que o conhecimento deriva da infmé&o, que, por sua vez, deriva de
conjuntos de dados. Segundo esses autores, daneergds de fatos ou eventos isolados;
informacfes sdo dados que, percebidos pelo indiyithim relevancia, propdésito e causam
impacto em seu julgamento ou comportamento; e «omie&tos Sao conjuntos de
informacgBes reconhecidas e integradas pelo indivitRntro de um esquema pré-existente.

Essa dimensdo do modelo proposto por Durand fae parque Bloom et al.apud Brandao
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(1999, p. 25), em sua taxonomia de objetivos edoicars, denominaram dominio cognitivo.
Para esses autores, conhecimento € algo relaciandglmbranca de idéias ou fenébmenos,
alguma coisa registrada ou acumulada na mente stgeDa mesma forma, Gagné et al.
apud Brandao (1999, p. 25), ao classificarem ofgstinstrucionais, fazem referéncia ao
conhecimento como estruturas de informagdes ouopigfies armazenadas na memoria do
individuo.

(2) A habilidade, por sua vez, esta relacionadaamer como fazeslgo ou a
capacidade de aplicar e fazer uso produtivo doexntento adquirido, ou seja, de instaurar
informacdes e utilizi-las em uma acdo, com visteatiagimento de um propésito especifico.
Segundo Bloom et al. apud Brand&o (1999, p. 28fimicao operacional mais comum sobre
habilidade é a de que o individuo pode buscar eam superiéncias anteriores informacdes,
sejam elas de fatos ou principios, e técnicas apdgs para examinar e solucionar um
problema qualquer. As habilidades podem ser cleadds como intelectuais, quando
abrangerem essencialmente processos mentais denizagi#o e reorganizacdo de
informacfes, por exemplo, em uma conversacdo ourealizacdo de uma operacao
matematica, e como motorasl manipulativas, quando pressupuserem uma codadena
neuromuscular, como na realizacdo de um desenhwa @scrita a lapis, por exemplo. Ao
abordar as duas primeiras dimensfes do seu maobgcimentos e habilidades), Durand
apud Brandao (1999, p. 25) utiliza a estrutura délise do conhecimento sugerida por
Sanchez (1997), explicando que habilidade referaessesaber como fazer algo dentro de
determinado process&now-howy, enquanto conhecimento diz respeito ao sabercequor
que fazerknow-whate know-why, ou seja, a compreensao do principio teéricorgge esse
processo e seu proposito;

(3) Finalmente, a atitude, terceira dimensdo dapedémcia de Durand apud
Brandao (1999, p. 26), diz respeito a aspectosaisoei afetivos relacionados ao trabalho.
Gagné et alapud Brandao (1999, p. 26) comentam que atitudesstados complexos do ser
humano que afetam o comportamento em relacdo agsesoisas e eventos, determinando a
escolha de um curso de acdo pessoal. Segundoaattess, as pessoas tém preferéncias por
alguns tipos de atividades e mostram interessec@dos eventos mais que por outros. O
efeito da atitude é justamente ampliar a reacadiy@®u negativa de uma pessoa, ou seja,
sua predisposicdo, em relacdo a adocdo de umaeapégifica. Essa Ultima dimenséo do
conceito de competéncia sugerido por Durand fate gy que Bloom et al. apud Brandao
(1999, p. 26), em sua taxonomia de objetivos edocais, denominaram dominio afetivo, ou

seja, aquele relacionado a um sentimento, uma enm¢&@im grau de aceitacdo ou rejeicao
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da pessoa em relacdo aos outros, a objetos auag@is. A atitude esté relacionada, também,
ao que Morris; Feldman apud Brandao (1999, p. Z8)ochinaram “trabalho emocional”,
visto que se apresenta como um condicionante @ocesé do controle exigidos do individuo
para, em uma relacdo interpessoal, expressar daragim comportamento desejado pela
organizacao;

(4) As trés dimensdes da competéncia propostaBy@nd séo interdependentes,
uma vez que, para a exposicao de uma habilidadesxgonplo, presume-se que o individuo
conheca principios ou técnicas especificas. Da mesmma, a adocdo de determinado
comportamento no trabalho exige da pessoa, nas kazes, a detencdo ndo apenas de
conhecimentos, mas também de habilidades e atiaptepriadas. A Figura 5, abaixo, ilustra
0 conceito de competéncia sugerido por Durand (1989idenciando o carater de
interdependéncia e complementaridade entre as démsndo modelo (conhecimentos,
habilidades e atitudes), além da necessidade amaegfd conjunta dessas dimensfes em torno
de um objetivo qualquer. Durand apud Branddo (1999,26) acrescenta que O
desenvolvimento de competéncias se da por meiopdandizagem individual e coletiva,
envolvendo simultaneamente as trés dimensdes delmoi$to €, pela assimilagcdo de
conhecimentos, aquisi¢cdo de habilidades e intea@b de atitudes relevantes a consecucao
de determinado propdésito ou a obtencédo de altovfesgho no trabalho.

Conhecimentos

Técnica
destreza
saber como
fazer

Habilidade Atitudes

FIGURA — 5: As Trés Dimensdes da Competéncia
Fonte: Adapatado de Durand apud Brandéo (1999)



81

Zarifian (2001, p. 66), por outro lado, defende umefinicdo centrada
essencialmente na mudanca de atitude social do rhoera relacdo ao trabalho e a
organizacdo a qual pertence. O autor trata a c@mgiat como a tomada de iniciativa e de
responsabilidade do trabalhador sobre as situgyoéissionais com as quais ele se defronta.
Para Zarifian (2001, p. 67), a competéncia “[..fpalmente a competéncia de um individuo
[...] e se manifesta e é avaliada quando de slizagfio em situacao profissional, [...] logo, a
maneira como ele enfrenta essa situacdo esta ngoaoe competéncia”. Portanto, o
trabalhador deve assumir responsabilidades frergtuacdes de trabalho complexas e ao
exercicio sistematico de uma reflexividade no titayaque |he permita lidar com eventos
inéditos, surpreendentes, de natureza singulandgua competéncia se revela na atividade
pratica e entdo podera ocorrer a avaliacdo das et@mpas nela utilizadas, competindo a
empresa identifica-la, valida-la e fazé-la evoluir.

Zarifian (2001, p. 68) também propde definicbesapampeténcia que integrem
varias dimensfes e reunam varias formulacdes. Nmaejpa, ele enuncia que “[...]
competéncia € ‘o tomar iniciativa’ e ‘0 assumirp@ssabilidade’ do individuo diante de
situacOes profissionais com as quais se depdafa ¢nfatizando o recuo da prescricdo e a
abertura para a autonomia e a automobilizacdo diwidtuo. Com esta proposta, o autor
refere-se basicamente & metacognicdo e a atitetlesonadas ao trabalho e atribui menor
importancia aos aspectos técnicos, baseando-saessuposto de que, em um ambiente
dindmico e competitivo, ndo é possivel consideraaloalno, mesmo que englobe a dimenséo
da equipe, como um conjunto de tarefas ou ativelpd&definidas e estéticas.

Ao lembrar a importancia de cada termo de sua igabn Zarifian (2001, p. 68)
analisa:

(1) Assumir: a competéncia é ‘assumida’ e reswdtard procedimento pessoal do
individuo, que aceita assumir uma situacao de ltralm ser responsavel por ela. Ressalte-se
que, embora a competéncia seja delegada comoadsude uma estrutura hierarquica, do
ponto de vista do ser humano envolvido na delegagsia competéncia ‘se assume’, ou nao
se assume. Ninguém pode decidir no lugar do agentgdo, e mesmo nao se tratando em
gue medida ele é ou néo livre para decidir, oesedlternativas, o aspecto essencial a ser
abordado € que, mesmo for¢ado, o envolvimento pededndividuo € essencial e inevitavel.
O lado positivo desse envolvimento é que o indiwighode reencontrar plenamente o
interesse pelo trabalho no qual esta envolvido;

(2) Tomar iniciativa: tem um significado profungmis envolve comecar alguma

coisa no mundo, ou modificar algo que existe, thiar ou criar algo novo. E isto envolve,
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dentro de um repertério de normas de acdo, escalherais adequada, revelando uma
iniciativa do individuo na selecéo e na escolhaatana “boa”, a partir de uma avaliagdo que
envolve os conhecimentos e a experiéncia a serehilimados numa dada situacdo. Em
eventos mais complexos, como atender a um cliasegisfeito, por sua singularidade e/ou
imprevisibilidade, o individuo podera ter que exared repertdrio de normas existentes, e
nesse caso, tomar iniciativa significa inventar uesgposta adequada para enfrentar com éxito
0 evento. E essa invencdo ndo € absoluta, poisexatio demandara a articulacdo de uma
estratégia de acao que |lhe é peculiar e excedgent@deo existente de normas. Assim, o0 ser
humano, possuindo capacidade de imaginacdo e @mgaw, ao abordar o singular e o
imprevisto, podem iniciar alguma coisa nova, airglee modesta, e quanto mais as
possibilidades de eventos aumentam, mais capacittatbgnar iniciativa Ihe é requerida;

(3) Assumir responsabilidade: no campo juridicospomsabilidade tem o
significado de responder por um crime e ser julgggdar suas consequéncias.
Profissionalmente, significa que o empregado redpgelas iniciativas que toma e por seus
efeitos, sendo, pois a contrapartida da autonomdase descentralizacdes da tomada de
decisdo. Nao se trata apenas de cumprir orderess gehis ndo nos sentimos responsaveis,
mas assumir pessoalmente a responsabilidade palag@o, iniciativa, solugéo e os efeitos
decorrentes de uma determinada situagéo por nteneda. Se somos responséveis é porque
as coisas dependem de nds, sendo particularmeptatante se essa responsabilidade diz
respeito a outros seres humanos. Por outro lades@onsabilidade esta, frequentemente,
submetida a objetivos de desempenho, como praahidgde, confiabilidade, satisfacdo de
clientes, e que podem nos parecer evidentes, canoura de um paciente, mas menos
manifestos em outras atividades mais banais. E iy@bssijue uma pessoa assuma
responsabilidade mobilizada por um sentido egoicéntte ser notado e subir na hierarquia
do poder, mas também pode estar movida por untdsedtico de sua propria utilidade social;

(4) Sobre situagbes: uma situacao envolve, simegtaente: um conjunto de
elementos objetivos, que sdo seus dados, suacappds, que fornecem a orientagdo das
acOes potenciais exigidas por esta situacdo, engiraasubjetiva como o individuo tem de
apreender a situacado, de se situar em relacao deetmfrenta-la e determinar suas acdes em
consequéncia dela. Dai a impossibilidade de senenes o comportamento de um individuo
diante de determinada situacdo, porque este coampento faz parte da propria situagéo. E,
muito embora seja perfeitamente possivel constef@renciais de competéncias tendo por
base categorias de situacdes, esses referencmaod@rao nunca apreender inteiramente, e

com antecedéncia, a dimensédo exata da compet&ingular), uma vez que esta sO é
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verificada na acdo e sempre ultrapassara as cameEt§plural) inscritas nos referenciais,
sendo valido pensar-se na competéncia-acao.

Na segunda abordagem, Zarifian (2001, p. 72) eafath dinamica da
aprendizagem, essencial no procedimento da congietéesta formulacdo o autor define
que a competéncia “[...] € um entendimento pratito situacdes que se aplOia em
conhecimentos adquiridos e os transforma na meelidague aumenta a diversidade das
situacbes”, e comenta cada formulacéo:

(1) Entendimento pratico: entender significa ndcestpregar um conhecimento
prévio (dimensdo cognitiva) numa determinada s#oagnas, também, saber mobiliza-lo
judiciosamente (dimensdo compreensiva) em func#m dendo pratico no sentido de que
esta orientado para a acédo. As duas dimensfes dEstamassociadas no entendimento e na
avaliacdo da situacdo, sendo a dimensdo compreemsais sutil na interpretacdo de
comportamentos dos ‘constituintes’ da situacdo,ermsms ou humanos (principalmente
humanos), a luz das razes que os motivam, poiseadimento pelo individuo das razdes do
outro permite que compreenda “inteligentemente” m&yprio comportamento, ajustando-o.
Vale ressaltar que o entendimento das implicac@silacdo é tdo importante quanto
entendimento do comportamento dos componentes déssgdo, e ele ndo € alcancado
automaticamente, sendo necessario ver a situagéocontexto mais amplo. Por exemplo,
numa fabrica de motores, a forte redugédo no prazmahtagem de um motor, impactando a
situacdo de trabalho do montador, € preciso quea@tgreenda as implicagcbes que tem a
manutencéo das encomendas do cliente que solteitoeducao de prazos;

(2) Que se apdia em conhecimentos adquiridos: ocieke da competéncia
subentende a mobilizacdo de um lastro de conhetas\@m situacdes de trabalho e, quanto
maiores as dimensfes do evento e a singularidadsitgacdo, mais os esquemas de
conhecimento e de acéo ja incorporados pelo ingdiviteverdo ser mobilizados de maneira
reflexiva, questionando-se sua validade e sufi@d@nte da situacdo. Faz-se necessério
admitir uma incerteza constante nos conhecimentgsiados, e permanecer sempre aberto a
contestacfes e novas aprendizagens, postura edgerai que a competéncia ndo vire rotina;

(3) E os transforma: os problemas e implicacdesitlmcao real de trabalho
contribuem para modificar os conhecimentos molibzapelo trabalhador, em funcdo de
suas iniciativas, das responsabilidades efetivaenextercidas, das suas andlises para
explicacéo e entendimento dos problemas. Com efara que a bagagem de conhecimentos
do individuo se transforme e aumente é precisoagsituacdo com que ele se defronta seja

plenamente explorada do ponto de vista de quedadaase aprender com ela, do contrario, a
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aprendizagem sera muito escassa e empirica. Por ado, a formalizacdo dos novos
conhecimentos adquiridos pode revelar-se um poderaso de incentivar o entendimento
das situacdes e, a0 mesmo tempo, sistematizaHoreldlo;

(4) Na medida em que aumenta a diversidade dazsc8#s: de acordo com a
psicologia cognitiva, o individuo aprende melhanais rapido na medida em que defronta
com situacgOes variadas. Esta repeticdo desestalulia de esquemas cognitivos adquiridos e
acomodados permiti-lhe estar aberto a aprendizagermovo, e quanto maior for a
diversidade das situacfes, maior a intensidadeathficacdo dos conhecimentos. Contudo,
h&a que se manter o equilibrio entre o tempo e ofapdamento indispensaveis ao alcance
pleno do entendimento de uma situagcéo, para quEgssizem 0S novos conhecimentos,
iniciativa que ndo cabe sé ao individuo, colocaselocomo um problema a inspirar a
estratégia de gestdo das mobilidades profissionais.

No terceiro e ultimo enunciado Zarifian (2001, P défine competéncia como
sendo “[...] a faculdade de mobilizar redes deest@m torno das mesmas situacoes, [...] de
fazer com que esses atores compartilhem as imPisade suas acoes, [e] [...] fazé-los
assumir areas de co-responsabilidade”. E analtafoamulacéo:

(1) Mobilizar redes de atores: qualquer situacdgoooco mais complexa excede
as competéncias de um unico individuo e exige deeaprenda, isto é, precise de
competéncias que ndo possui e de auxilios baseadedidariedade da a¢éo, situacdo muito
comum na organizacao do trabalho por projeto;

(2) Compartilhar as implicacbes de uma situacdmeste se 0s empregados
sentirem que participam das mesmas implicacoesndesituacdo e se forem avaliados pelos
seus superiores com base nelas, € que se comwonieat® si e disponibilizardo suas
competéncias. O que ndo se observa nas organiz@igdesonais, face a fragmentacédo das
responsabilidades e fixacdo de objetivos para ftad#@io ou servico distintos, sendo fato raro
que uma geréncia procure saber o que constituiidagdlo para os empregados. Esti
comprovado que as disfunc¢des, os desperdicios alesos e os maus desempenhos nas
empresas devem-se a ma qualidade da cooperacaocosratores, podendo significar que o
reconhecimento das implicagcbes comuns e a disgogigd empenhar-se em conjunto em
torno delas por parte dos empregados nao é evidentepara eles, nem para a geréncia da
empresa, e obedeca, muitas vezes, a conflitos weesse. E perfeitamente possivel
compartilhar as implicagdes de atividades profissi® sem compartilhar os mesmos valores,
mas nao se pode confundir uma coisa com outra,gpo@munhdo de valores sO se coloca

objetivamente para pessoas envolvidas em relagidasde cooperacao;
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(3) Assumir areas de co-responsabilidade: em cedntido, ndo existe
responsabilidade grande que ndo seja pessoalerdgngtindo que seja compartilhada, sob o
risco de se enfraquecer. A co-responsabilidadeesomm as redes de ajuda mdatua, as
intervencdes coletivas em torno das situacdes det@vbem como na participacdo nas
implicacBes de atividades profissionais, sendo canacteristica interessante e inovadora da
competéncia o fato de ela associar responsabiligg$soal e co-responsabilidade. Por
exemplo: uma equipe semi-autbnoma trabalhara melaomedida em que souber definir
objetivos que deve, coletivamente, alcancar e, @smo tempo, souber explicitar os
compromissos de cada membro em relacdo a esséivamjésto constitui a dimenséo ético-
moral do funcionamento social da equipe, e é aqiie individuos cotidianamente engajados
em uma pratica profissional, que intervém objetigata o problema de compartilhar certos
valores, pois sO se pode associar responsabiljplsst®al e responsabilidade coletiva se cada
sujeito aceita desenvolver certa moral de comp@mam E nessa moral que se evidencia o
respeito que esse sujeito tem por seus compronegssaeslacao ao coletivo; do contrério, sera
considerado um traidor...

Alguns autores elevam o conceito de competéncuigpe de trabalho ou mesmo
a organizacdo como um todo. Zarifian (2001), poengxo, sustenta que ndo se deve
desconsiderar a dimenséo da equipe no processotipmdara este autor, em cada grupo de
trabalho se manifesta uma competéncia coletiva, &queais do que a simples soma das
competéncias de seus membros. Isso porque ha uito efe sinergia entre essas
competéncias individuais e as interacfes socidseses no grupo. Da mesma forma, Le
Boterf (2003) comenta que a competéncia coletivaud@ equipe de trabalho € uma
propriedade que emerge da articulagcéo e da sinengi@ as competéncias individuais de seus
componentes. Durand apud Brandao (1999) tambémalaaatencdo para esse aspecto, ao
comentar que crencas e valores compartilhadosrasotiacées sociais existentes, no ambito

do grupo, influenciam sobremaneira a conduta eserdpenho de seus membros.

3.5.1 O Carater Dinamico das Competéncias

Parece importante destacar outra particularidadeogao de competéncia, seja
ela humana ou organizacional: o seu carater instéhamado por Ropé; Tanguy apud
Branddo (1999, p. 28) de carater dinamico das ctimpms. Segundo essas autoras,

enquanto o dominio de uma profissdo, uma vez adquér certificado por um diploma, néo
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pode ser questionado, as competéncias sao tida® ¢pnj propriedades especificas
valorizadas em uma atividade, mas eminentemertéveis e provisorias”.

Leite apud Brandé&o (1999, p. 28), por sua vez, otengue 0s conhecimentos e
habilidades inerentes a um individuo possuem uadmsitorio, uma vez que as tecnologias
organizacionais sdo dinamicas e impdem novas rnidadss de qualificacdo a cada dia. Uma
competéncia tida hoje como essencial em um conteranizacional especifico pode,
amanha, tornar-se obsoleta, em razdo da introdig&wmvacdes tecnologicas no ambiente de
trabalho ou mesmo de uma reorientacéo estratégioaganizacao.

Joseph A. Schumpeter (1883-1948), economista acsfriem sua Teoria do
Desenvolvimento Econdmico, faz consideracdes salmstrutura dindmica da economia, na
qual o fendbmeno do desenvolvimento econémico seetk figura do empreendedor, um
agente econémico que traz novos produtos para oaoh@mpor meio de combinacfes mais
eficientes dos fatores de producdo, ou pela aglcggatica de uma inovacao tecnologica.
Cherubin (1998) apud Brandao (1999), seguindo rsetéle Schumpeter, tece consideracdes a
respeito do impacto de inovacdes sobre os ciclowvidie tecnologicos, isto é, sobre os
estagios de desenvolvimento de uma tecnologia. Baeutor, a evolucdo tecnoldgica
apresenta-se tao intensa que algumas tecnologams bbsoletas antes de serem plenamente
utilizadas, reduzindo-se, assim, a duragcao de isdude vida. Partindo das proposi¢cdes de
Schumpeter (1997), Marcovitch (1991), Cherubin 89 )ud Brandao (1999) classifica as
tecnologias em: determinantes (aquelas que gerantagem competitiva e diferenciam a
organizacdo de seus concorrentes), emergéetaslogias incipientes, porém com potencial
para tornarem-se determinantes), bas{eagielas que sdo fundamentais para operacdo da
empresa, mas nao suficientes para obtencdo de geamtacompetitiva) e obsoletas
(tecnologias defasadas, que impactam negativaraasampetitividade da organizacao).

Carvalho Neto (1996) apud Brandao (1999) tambérndest a influéncia de
novas tecnologias nas organizacdes, atendo-seipgaiimente a andlise do impacto de
inovacOes sobre o processo de reestruturacdo p@dwRara o referido autor, essa
reestruturacdo, impulsionada pela globalizacdo dan@enia e aliada a elementos de
racionalizacdo técnica e empresarial, impacta swdmeira os processos de trabalho, a
(des)qualificacéo profissional e o nivel de emprégite apud Brand&o (1999), ao investigar
os efeitos da introducdo de novas tecnologias t@r $ancario brasileiro, revelou que as
inovacdes introduzidas nesse setor tém alterade®&@odesenho organizacional e as formas
de gestdo, mas também o proprio trabalho num semtigis amplo. De fato, é possivel

identificar, em especial no setor financeiro, mu@sn no processo produtivo, na
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(des)qualificacdo de funcionarios e no estoqueodéop de trabalho, decorrente da utilizacdo
de novas tecnologias, conforme relatado no capéiuterior.

Sparrow; Bognanno (1994) apud Brandao (1999), sdguas proposi¢cdes acerca
da influéncia de inovacbes tecnolégicas sobre difigagdo profissional, sugerem a
classificacdo das competéncias conforme a suaarei®y demonstrando o seu carater
dindmico. Segundo os referidos autores, as compatfestdo inseridas em um ciclo de
relevancia ao longo do tempo, sendo possivel @ile@s$as em quatro categorias distintas: (1)
Emergentes: competéncias que nao eram relevagtestdo, mas a orientacao estratégica da
organizacdo ou o desenvolvimento tecnolégico astigafdo em um futuro proximo.
Exemplos: dominio de idiomas estrangeiros, capdeidbe navegar na INTERNET e auto-
gerenciamento da carreira profissional; (2) Dedliies: competéncias que constituiram parte
da empresa num passado recente, mas se tornardoveadnenos importantes devido a
mudancas na estratégia ou na tecnologia. Exempdpsicidade de datilografar; de exercer
controle burocrético; (3) Estaveis ou essenciaigmpeténcias fundamentais para o
funcionamento da organizacéo, que permanecem réés/ao longo do tempo. Exemplos:
raciocinio logico e capacitacbes ligadas ao negddéo empresa; (4) Transitorias:
competéncias que, embora essenciais em momentisogride transicdo, ndo estao
diretamente relacionadas ao negécio da organiz&@mplos: capacidade de conviver com
a incerteza, administrarstresse trabalhar sob presséo.

Relevancia da Competéncia
'y Transitorias

Emergentes

Estaveis ou
Essenciais

Declinantes

> Tempo
Presente Futuro

FIGURA - 6: O Ciclo Dindmico das Competéncias
Fonte: Sparrow; Bognanno apud Brandéo, (1999, p. 29
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A Figura 6, acima, ilustra o0 modelo proposto pomargpv; Bognanno apud
Brandédo (1999, p. 29), demonstrando que algumaget@mcias mantém inalterado seu grau
de importancia para a organizacdo, enquanto opgakem ou ganham relevancia ao longo
do tempo, sobretudo em razdo de inovacdes tecoa®g de mudancas na estratégia
corporativa. Vale ressaltar que, em alguns casoqogsivel considerar “estaveis ou
essenciais” as competéncias que esses autores idaram “transitorias”, principalmente em
ambientes empresariais N0s quais 0s processos dengaue as crises sao parte do dia-a-dia,
fazendo com que a capacidade de conviver com aézee administrar stresse trabalhar
sob pressao permaneca relevante ao longo do teenp@q apenas em um momento de
transicdo especifico). Bom exemplo sdo as operadideatitulos e valores que atuam no
mercado de derivativos das bolsas de valores. Niessmado, a complexidade e instabilidade
do ambiente externo impactam tdo profundamententabi#idade das operacbes que o0s
profissionais se véem obrigados a conviver permanente com stresse a ansiedade.

Sparrow; Bognanno apud Brandado (1999, p. 30) sogayee, utilizando essa
tipologia para identificar e mapear as competénoeessarias ao sucesso organizacional,
torna-se possivel gerencia-las, direcionando asgss e recursos da organizacdo ndo apenas
para manutencdo das competéncias consideradas ciassermas também para o
desenvolvimento daquelas tidas como emergentes.

No caso especifico das competéncias gerenciaig, @dassificacdo permite a
adocdo de uma postura proativa por parte da orginze de seus profissionais, no sentido
de desenvolverem no presente as competéncias fieerseessarias no futuro, uma vez que,
além de relacionadas a contextos organizaciona@ulsires, as competéncias submetem o
trabalhador a um processo permanente de validgo@&ogxige dele a constante comprovacgéo

de sua adequacéao ao posto de trabalho ou de séo diuma promocéao.

3.5.2 Avaliagcéo de Competéncias e Desempenho

Nas diversas abordagens discutidas até aqui sdbrea ficou evidenciado que o
conceito de competéncia esta intimamente relacmaatielhores padrbes de desempenho e,
consequentemente, aos processos de aprendizageposgibilitam o desenvolvimento das
competéncias requeridas.

Muitos autores associam competéncia a desempeungerirsdo uma qualidade
para a resolucdo de problemas, uma melhor atuagaftsspnal ou um destague em

resultados. Para Spencer; Spencer (1993) apud VBitkeacourt (2006, p. 4), a competéncia
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do individuo “[...] serve de referencial para seesampenho no ambiente de trabalho”;
segundo Sparrow; Bognanno (1994) apud Moura; Buaric(2006, p. 4), elas “[..]
representam atitudes identificadas como relevardaes a obtencdo de alto desempenho em
um trabalho especifico”. Outros, como Parry (1986)d Moura; Bitencourt (2006, p. 4),
destacam que a competéncia pode ser medida conftnées estabelecidos e aperfeicoada
via treinamento e desenvolvimento. Nessa concepdaafifica-se uma necessidade para
quantificar os avancos obtidos, em termos de nideiscompeténcia. Porém, o padréao
referencial parece se restringir a uma escala eensguavalia cada individuo frente a
competéncias esperadas. E Dutra (2001) apud M@itencourt (2006, p. 4) afirma que a
competéncia aparece também vinculada aos resultadosbjetivos estratégicos e
organizacionais. Empresas que se orientam por raetagem atingidas em termos de negocio
transferem essa mesma abordagem para as equipes @spndividuos. Nessa associacao, as
competéncias organizacionais comecam a ser reftasnas competéncias coletivas e
individuais.

Para Boterf apud Moura; Bitencourt (2006, p. 4¢nalda concepcao de
competéncia como desempenho e resultado, idemHsza enfoques que a sinalizam como
mobilizacdo de ativos. Essa nova conceituacéo ceenpge a competéncia, antes designada
como fim, evoluindo para um processo em construdata-se, entdo, de ndo apenas
quantificar avancos escalonados de competéncias, desvendar como ocorrem as
aprendizagens individuais e coletivas. Ao artic@anhecimentos, habilidades e formas de
atuar, simultaneamente se acionam potenciais pagiralesempenhos, de acordo com Lei;
Hitt; Betis, apud Moura; Bitencourt (2006, p. 4mgorta, enfim, conhecer como esses
processos de aprendizagem tomam lugar na empeedanansao coletiva e na individual.

Considerando que a competéncia se consolida a gamnobilizacdo de recursos,
para a obtencdo de um resultado, deixa-se subdédeadexisténcia de algo que pode ser
construido, aperfeicoado e corrigido, inserindo @mmeténcia em uma perspectiva
construtivista. Assim, a visdo de processo, nordesgemento de competéncias, sobrepde-se
a abordagem de resultados, cabendo a empresaficdentivalidar e fazer evoluir a
competéncia constantemente (ZARIFIAN, 2001, p. @€gsse contexto, a gestdao por
competéncias prioriza a nogdo de processos, dandagar privilegiado a aprendizagem da
autonomia como o autodesenvolvimento.

De acordo com Bitencourt apud Moura; BitencourO@®. 5), ao se integrarem
concepcOes de diversos autores, os elementos quessacam no desenvolvimento de

competéncias podem ser sintetizados por meio déicaefo dos seguintes fatores: as
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competéncias estdo associadas ao desenvolvimentmra®itos, habilidades e atitudes;
demandam capacitacdo e se traduzem na capacidatekdézar recursos em préticas de
trabalho; implicam em articular recursos e serveenpiar para a busca de melhores
desempenhos; produzem questionamento constante sencaeleiam um processo de
aprendizagem individual, na qual a responsabilidadéor deve ser atribuida ao proprio
individuo (autodesenvolvimento); sdo transferidasresolidadas por meio do relacionamento
com outras pessoas (interacao).

Faz-se necessario que as organizacdes disponharaad@ismos de avaliacdo de
desenvolvimento das competéncias decorrentes daicgs formais de programas de
desenvolvimento dos gestores, assegurando-se dagjadividades tenham o0s niveis de
performance estabelecidos pela empresa e estejarinieancom seu intento estratégico,
através de um guestionamento continuo e apropn@sindo maximizar a aprendizagem.

No Brasil, este desafio tornou-se mais urgente e@mcdo do choque de
competitividade trazido pela abertura da econormgamos 1990, obrigando nossas empresas
a se preocuparem com a concorréncia de um merchialigado. Diante das novas
exigéncias, a maioria das empresas se defrontdamomas gap9 importantes na capacitacéo
de seus gerentes em relagdo aos objetivos est@éfissegapsafetam tanto organizacdes
bem-sucedidas quanto as que estdo em desvantagerarcado, e parecem ser decorrentes
de uma tradicdo de educacédo gerencial muito recente

Outra causa que pode contribuir para essa defasagem a valorizacdo de
habilidades com foco em resultados como critériopdemocdes dos profissionais, em
detrimento das competéncias de gestdo, numa égogeadde valorizacdo da imagem e do
discurso. Sem falar na onda de reengenharia eukgatdes que sacudiu as empresas no
mesmo periodo, obrigando muitos executivos a assium¢des multidisciplinares ou pular
etapas na ascensao na empresa, resultando ques wh#gam a posicdes de comando sem
qualificacéo para exercé-lo em alinhamento combpstivos.

Parece haver consenso de que gspsja existem ha algum tempo. O que ha de
novo é a consciéncia de sua gravidade e da neadssite enfrenta-los, tanto por parte das
empresas, quanto dos profissionais, preocupadosara empregabilidade num mercado de
grande rotatividade, em que os executivos enfreotdesafio da atualizacdo, em meio a uma
oferta muito grande de informacdes.

Mais do que uma solugéo, esse aumento da ofertpragramas, conceitos,
metodologias e ferramentas pode representar um nigna Muitas empresas podem cair na

armadilha de investir muito em treinamento, mas gamntia de eficacia, porque as acdes
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nao estdo alinhadas com objetivos. Investir e miegar valor ao negocio, uma vez que as
competéncias desenvolvidas ndo estdo em sintomaategodcio da organizagao.

Segundo Freitas (2005, p. 1), pesquisadores espimfiais da area de recursos
humanos das organizacdes tém se preocupado cadmaiszem buscar alternativas de
capacitacao profissional que garantam a aprendizaggcessaria para que os individuos
possam atuar em seus trabalhos, nos niveis de peskm desejados. Aliadas a essa
necessidade crescem as expectativas quanto a caealida contribuicio das acdes
sistematicamente planejadas para promover apreyaiizadentro das organizacoes:
treinamento, desenvolvimento e educacdo empreséhmh das questbes basicas para as
organizacbes € como garantir que os conhecimertabilidades e atitudes (CHAS)
adquiridos no treinamento sejam efetivamente agiieano trabalho. Avaliacdo € a coleta
sistematica de informacdes descritivas e de julgam@ecessarias para tomar decisdes sobre
alguma coisa ou evento. Neste caso, sobre a efadiwido treinamento.

Goldstein apud Freitas (2005, p. 2) define o pemede treinamento como a
aquisicao sistematica de atitudes, conceitos, comeatos, regras e habilidades que resultam
em uma melhoria do desempenho no trabalho. Assitrgimamento é caracterizado como
uma acéo intencionalmente planejada para produztharias de desempenho dos
profissionais de uma empresa. Outras definicodsetieamento, como a de Borges-Andrade
(2002) apud Freitas (2005), também destacam, canazteristica essencial do treinamento, a
intencionalidade da organizacdo em produzir mudapgaitivas no desempenho das pessoas.
O treinamento é, entdo, uma atividade planejada pperfeicoar o desempenho atual ou
promover o desempenho futuro dos profissionaisntiz empresa.

Nesse sentido, avaliar treinamentos significa aitrib valor do treinamento em
termos de suas contribuicdes para o desempenhoddaduo, do grupo e da organizagéo
(impacto), bem como identificar as condicfes neuress para que um evento de treinamento
gere os resultados esperados, e 0s procedimenwprggisam ser modificados para a
promocao de melhores resultados no futuro. Assualiaa treinamentos significa também
colher subsidios para tomada de decisdes rela@eriadelecdo, adocédo, valor e modificacéo
de atividades instrucionais (GOLDSTEIN apud FREITAQ05, p. 2).

Outro conceito muito presente na literatura solwadiacao de treinamento é a
transferéncia de treinamento, que pode ser defio@ao o grau em que os treinandos
aplicam, em seus trabalhos, conhecimentos, hatbdgjacomportamentos e atitudes (CHAS)
adquiridas em treinamento. Isso significa dizer gaepessoas aprendem um conjunto de

competéncias (CHAS) e transferem essa aprendizpgeauso em outro contexto. Assim,
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quando se fala de transferéncia de treinamento sstdo retratada a aprendizagem de
competéncias (CHAS) que ocorre no contexto deame@mto e que pode ser transferida em
algum grau para as situacdes de trabalho. NesseloseRantoja; Borges-Andrade apud

Freitas (2005, p. 2) ressaltam que seria mais adiequtilizar a expressao “transferéncia de
aprendizagem”, j& que o que é transferido sdo o&sCiprendidos em treinamento e ndo o
treinamento, que é um evento organizacional. Reossrite, Abbad; Borges-Andrade apud
Freitas (2005, p. 2) rediscutiram esses termosnsideraram transferéncia de treinamento
como uma subdimenséo da transferéncia de apreedizagma vez que a transferéncia de
aprendizagem se refere a qualquer tipo de apregetizanatural ou induzida.

De acordo com Freitas (2005, p. 2), o conceitordesteréncia de treinamento
inclui em sua esséncia a questdo da mudanca na fderdesempenhar as atividades de
trabalho, a partir das aprendizagens ocorridas remamentos. O foco esta no nivel de
aplicacao dos CHAs aprendidos. Quanto aos resgl@sizerados pelas organizagdes, pode-se
considerar a aplicacdo das aprendizagens como wmdicéo essencial para que haja
mudancas, mas a producao de mudancas observawigsempenho do individuo treinado ja
reflete outro conceito, que é o impacto de treindme

Sallorenzo apud Freitas (2005, p. 2) destaca queiaria das pesquisas adota os
termos transferéncia de treinamento e impacto deamento como sindnimos. Isso
representa um erro conceitual. Na verdade, a ggrgfia, como aplicacdo no trabalho dos
CHAs aprendidos em treinamento, € uma condica@d@sira que ocorra impacto. O impacto
de treinamento sé é observado quando a pessoadaeaplica os CHAs aprendidos e essa
aplicacdo gera melhorias significativas no seumpsaho. I1sso significa que o impacto é o
resultado positivo da transferéncia de aprendizageque pode haver transferéncia sem
impacto significativo.

Assim, através da medi¢cdo do impacto de treinameatamivel do individuo,
pode-se avaliar o nivel de melhoria no desempespec#ico ou no desempenho geral da
pessoa treinada, como resultado da aplicacdo,aballtio, das competéncias aprendidas em
treinamento. Esse impacto pode ser: (1) em profiaoid, representado pelas melhorias no
desempenho em tarefas diretamente relacionadasbgeisvos e conteldos ensinados no
treinamento; e (2Jmpacto em amplitude ou em largura, referindo-semaghorias no
desempenho geral, em tarefas ndo diretamente aedatas aos conteudos ensinados no
treinamento (FREITAS, 2005, p. 3). .

Os pesquisadores tém demonstrado, ainda, quecagini de novas competéncias

nao depende exclusivamente do nivel de aprendizadgetreinando ao final do treinamento.
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O fato de o individuo aprender algo novo nao gargat ele apliqgue o que aprendeu. Outras
variaveis entram em campo para explicar porqueeasgas aplicam ou nao, no trabalho,
aquilo que aprenderam. Varias teorias tentam exptiomo a transferéncia de aprendizagem
ocorre na vida organizacional. Dentre elas se dastaas relativas as caracteristicas dos
individuos, do treinamento e do contexto de traialh

A avaliagcdo de desempenho, por outro lado, é urratégia organizacional
comumente utilizada pelas organizacdes para acdrapantrabalho, os objetivos propostos
para os profissionais e fornedeedbackpara as pessoas, fornecendo todo um instrumental
gue pode ser utilizado no acompanhamento do des¢rapeofissional das pessoas.

Segundo Freitas apud Freitas (2005, p. 4), o teawadiacdo pode ser definido
como cumprimento ou execucao de uma funcéo, odtdage esta na quantidade e qualidade
do trabalho produzido, o que representa uma visg&ganicista. O desempenho também pode
ser visto como relacionado a tragos de persona@idats como adaptacgéo, iniciativa,
cooperacao, capacidade de lideranca, dentre oufissa concepcdo tem sido altamente
criticada em funcédo da subjetividade da avaliac@ia ¢gouca aplicacdo dos resultados em
termos de melhoria do desempenho, uma vez quesanadidade é uma caracteristica pouco
mutével. A avaliacdo também pode ser tratada nos agpectos comportamentais tais como
topografia, duracdo e frequéncia, podendo ser t@ekecpor observacdo. Os sistemas
baseados em comportamentos enfatizam a forma cotrabaho € feito, deixa implicita a
necessidade de controle sobre o profissional, Lemajue o que interessa € a forma utilizada
para realizar determinada atividade. Duas pessmnpse comportar de forma semelhante e
produzir resultados do trabalho muito diferentes.

Em funcéo dessas discussoes, os estudiosos téatatistque tanto a forma de
realizar o trabalho (comportamento), quanto osltados produzidos séo relevantes como
medida de desempenho profissional. O primeiro dgsccomo o trabalho precisa ser feito,
foca requisitos de qualidade e de relacionamemquanto o segundo descreve 0 que se
espera em termos quantitativos, geralmente sdocacdelkis em termos de metas de
desempenho (FREITAS, 2005, p. 3). .

Freitas (2005, p. 5) alerta que a concepcdo dargeseio tem influéncia direta
sobre a elaboracdo do instrumento de avaliacdoegentpenho, da coleta de dados e dos
objetivos da avaliacdo. Além disso, os problemaseintes a esses instrumentos sdo mais ou
menos intensos dependendo da definicdo de desempadbtada (leniéncia, halo,
proximidade, tendéncia central, preconceito peisOal autores destacam a multiplicidade de

objetivos como um dos principais problemas relamims a efetividade dos sistemas de
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avaliacdo de desempenho (Milani, 1988). Essa nhigldpde representa uma tentativa de
conciliar os interesses individuais com 0s organeis e muitas vezes gera conflitos. Um
sistema que deseja ao mesmo tempo indicar necdssidie treinamento e remunerar por
desempenho mostra claramente uma tendéncia paraagetiacdes lenientes.

Hipdlito; Reis (2002) apud Freitas (2005, p. 5)tdeam que a avaliacdo ndo pode
se restringir a um recurso que auxilia a isolaseobar e mensurar, formalizar e recompensar
desempenhos, mas deve ser visto como um instrurdengestado, aliado a outras funcdes de
recursos humanos. Sugerem também desmistificalagace usualmente estabelecida entre
avaliacdo e punicdo e adotar multiplas fontes pemasuracdo do desempenho.

Verifica-se, portanto, uma semelhanca entre os eitmsc de avaliacdo de
treinamento e avaliacdo de desempenho, uma vezagums tratam do desempenho
profissional. A avaliacdo de treinamento visa idear melhorias no desempenho,
especificamente apés o treinamento. O objetivodomehtal € verificar se o treinamento foi
efetivo, se contribuiu para melhorar o desemperhmmdividuo, do grupo e da organizacéo,
gerando o resultado esperado. O foco da avaliagdtvetnamento, mesmo que ela seja feita
com base na melhoria do desempenho da pessoatieildaa avaliacdo de desempenho visa
mensurar como o trabalho do profissional esta seedlizado, num determinado periodo.
Portanto, o foco da avaliacdo € o desempenho emA giartir dessa semelhanca € que
pesquisadores e profissionais de RH tém sugeridmale dados da avaliacdo de desempenho
para avaliar impacto de treinamento na gestdo denglgenho profissional, subsidiando a
tomada de decisdo para que aos diversos processts @ea estejam alinhados com os
objetivos e estratégias da organizacao.

Assim, o desempenho do gerente, medido pelos doaceia avaliacdo de
desempenho, no periodo em que ocorreu o treinapyaode servir como medida de impacto
do treinamento por ele realizado, quando compa@io seu desempenho no semestre
anterior a este treinamento, tomando-se como pam@nianto as competéncias especificas,
previstas no curso (impacto em profundidade), quant desempenho geral, descrito nas
perspectivas de desempenho corporativo (impactiaemura).

Embora o uso desta medida como forma de investigagrcepcdo das pessoas
sobre a melhoria de desempenho do gerente, apésmaniento, possa ser confirmado pelo
desempenho observado pelo avaliador quando formuakz avaliacdo do desempenho do
gestor, muitas outras variaveis do contexto orgammnal e pessoal podem influenciar o
desempenho do individuo, além do treinamento, pmerontribuir para resultados de
desempenho inferiores na avaliacdo. Além disto,ocele esta relacionado a ascensdo na
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carreira, existe uma tendéncia natural para a rlel@éna avaliagdo, antes e depois do
treinamento.

Freitas (2005, p. 14), alerta que, de forma geadle-se concluir que o uso da
avaliacdo de desempenho como indicador de impa&cteshamento produz resultados pouco
confiaveis, ndo sendo, de todo, adequado. Na raaila$ organizacdes, os instrumentos de
avaliacdo tém multiplos objetivos, por vezes ctanflies. Assim, dependendo das outras
consequéncias associadas ao desempenho (asceps@imeracdo), o diagnéstico de
desempenho abaixo do esperado gera ac¢des purpvaso individuo, contribuindo assim
para a ocorréncia de avaliagbes lenientes. O usavaliacdo de desempenho para avaliar
impacto de treinamento exige que esse instrumestEjaceminentemente voltado para a
melhoria continua do desempenho profissional, sembotanto, capaz de identificar
desempenhos deficientes e oportunidades de mellaaiacteristica pouco freqiente nos
instrumentos de avaliacdo das empresas.

Freitas (2005, p. 14) acrescenta que os teoricosled@mpenho humano no
trabalho indicam que muitos fatores influenciamesainpenho no trabalho: caracteristicas do
individuo; da tarefa; do contexto de trabalho edgnizacdo. Em funcédo desta realidade, o
treinamento ndo pode ser visto como responsaveb (pela melhoria do desempenho das
pessoas. Por isso, usar somente os instrumentagatilacdo de desempenho das empresas
para verificar a efetividade dos treinamentos peecser uma medida cuidadosamente
questionada. A qualidade do instrumento de avaliagé objetivos por vezes antagbnicos,
além de outros fatores, também precisam ser adafisa

Freitas (2005, p. 14) recomenda as organiza¢gdescqustruam sua propria
sistematica de avaliagéo de treinamento, aplicaslmaealidade e de acordo com os métodos
de construcdo de instrumentos jA consagrados aratlita estrangeira e nacional. Encurtar
caminhos para avaliar a efetividade dos treinanseptmle levar a resultados tortuosos e a

conclusdes inadequadas quanto a real contribuig@i@ithamento para a empresa.

3.6 Modelos de Competéncias Gerenciais

O gerente e 0 seu campo de atuagédo tém sido olgetestudo ao longo dos
tempos, mas ainda existem controvérsias acercassiimt@®. A funcdo gerencial em si ja
apresenta uma diversidade que merece ser estudaddependente da area, a figura do

gerente €, ainda, obscura como sujeito das prairgasizacionais (MELO, 1996, p. 4).
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Segundo Melo (1996, p. 4), Fayol foi um dos primeia identificar a necessidade
de se constituir um corpo de saber administratamehdo em certa pratica, para que fosse
aperfeicoado e transmitido a todos que tivessergedie ou administrar uma organizacao,
fosse ela qual fosse. Nessa perspectiva, a gerfamia encargo de formular o programa
geral de acdo da empresa, de constituir 0 seu swpal, de coordenar os esforcos e de
harmonizar os atos. Para o autor, 0 processo a&tnaitivd0 € composto por previsao,
organizacdo, comando, coordenacao e controle.

Mintzberg apud Melo (1996, p. 5) questiona a idaFayol, afirmando que tais
funcdes se referem exclusivamente ao processo mfiraiivo, e que 0s gerentes exercem
muitas outras funcdes. Os gerentes estdo orienfa@lesa acdo e nao para reflexdo, que
executivos preferem midia verbal, principalmenggefonemas e reunides, e que programas
de executivos para organizar tempo, processarniagides, tomar decisdes e outras coisas
mais permanecem mais em suas cabecas do que Baentegpostos em prética.

De acordo com Melo (1996, p. 5), Mintzberg classifi as atividades do gerente
em dez papéis gerenciais, considerando um papeb com conjunto organizado de
comportamentos que pertencem a uma funcdo ou posieatificaveis, e 0s reuniu em trés
grupos: (1) papéis interpessoais: provém diretaeneiat autoridade formal e envolvem
relacionamentos interpessoais, e estao ligadosageim do chefe, papel do lider, papel do
contato; (2) papéis de informacdo: estdo relaciosmiad obtencdo e transmissdo de
informacdes, de dentro para fora da organizacadceeversa, e foram subdivididos em
monitor, disseminador e porta-voz; (3) papéis daesde: envolvem a resolucéao de problemas
e a tomada de decisfes, e estdo relacionados a eoyreendimentos, disturbios, alocacéo
de recursos e negociagbes com representantes rds ougjanizagbes. Segundo o autor, 0S
dez papéis descritos ndo sao facilmente separaveis.

Ao se analisar os trabalhos relacionados a fungagedente, pode-se perceber
que permanece uma certa dificuldade em estabeleger, exatiddo, limites, atribuicdes,
prioridades e expectativas para o nivel gerencial.

Motta apud Melo (1996, p. 5), ressalta muito besaehficuldade, ao afirmar que
“[...] atualmente ja se aceita tratar a funcao Igeied como extremamente ambigua e repleta
de dualidades, cujo exercicio se faz de forma feagada e intermitente. Com isso, torna-se
dificil defini-la de forma analoga a outras profiss”. O autor acrescenta que ndo existe uma
definicdo exata das atribuicbes e dos comportaraggarencias, pois a funcao gerencial tem
um lado racional de previsdo e antecipacdo de agd@ms outro lado irracional e intuitivo,

decorrente da imprevisibilidade, ambiguidade, fragtacdo e imediatismo que fazem parte
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do cotidiano gerencial. Desse modo, as habilidadgsalidades necessarias a um gerente
referem-se ao aspecto organizacional de domin@mdtexto, ao interpessoal de comunicagao
e interacdo, e ao individual de autoconhecimentoiativa, integridade e persisténcia.
Verifica-se que essas contradicdes e dualidadesagéavadas atualmente em
funcdo da necessidade de o gerente ser compeditivooperativo a0 mesmo tempo, ser
individualista e trabalhar em equipe, ter iniciate trabalhar conforme as regras, ser flexivel
e perseverante, ser energico e usar de suavidadeuea, propor questionamentos e eliminar
davidas, trabalhar o conflito e ignorar as posigiesdlituosas, entre outras (MELO, 1996).
Nesta rapida visdo foi possivel avaliar a diveidédde habilidades humanas e
comportamentais exigidas dos gerentes nos diassatias competéncias atribuidas pelas
empresas a funcdo gerencial: (1) o gerente deixaedeim burocrata, do conhecedor de
normas e responsavel por fazé-las serem cumprnmas, assumir o papel de gerenciar
pessoas e processos; (2) o gerente passa a buse@diciéncia organizacional, a
competitividade e a satisfagcdo do cliente, desthwam implementacdo dos planos de
qualidade total, a introducdo da gestdo por unidd&lenegocios, o resgate de controle
orcamentario e a melhoria do fluxo de informac@®erno e externo; (3) a funcéo gerencial
passa a ser vista como parceira do empreendimemtos esubordinados, favorecendo o
atingimento dos resultados pela capacidade demdsp a esse desafio duplo; (4) com a nova
organizacdo dos processos de trabalho, em célulasidades de negécio, fungbes béasicas ou

classicas do gerente sao divididas com o proptipaye com o0s outros profissionais de apoio.

3.6.1 A Complexidade e a Evolucdo dos Modelos dafg&éncias Gerenciais

Pela base tedrica ja exposta nesta pesquisa,amsaitidentes a dificuldade e a
complexidade para se analisar, com exatidao, magibuicoes, prioridades e expectativas
para a funcdo gerencial, e, consequentemente abedstimento das competéncias que lhe
sdo requeridas, percepcédo que é reforcada quarekiusa os modelos propostos por Quinn
et al. (2003), para a formacdo de uma matriz depet®éncias que venham a dar suporte a
atuacao dos gerentes, nos diversos papeéis paledempenhados.

Segundo Quinn et al. (2003, p. 2), todos tém suascas ou pontos de vista a
respeito do que os gerentes devem fazer. Em gessas crencas sdo denominadas de
modelos, representacdes de uma realidade complexajgdam a representar, a comunicar
idéias e a compreender melhor os fendmenos do nmeatldDe acordo com estes autores, 0s

modelos encerram um conjunto de premissas a reggpeitieterminados fenbmenos, ou uma
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maneira geral de concebé-los. E que, tanto podaedaiap enxergar determinados aspectos de
um fendbmeno, como podem cegar em relagéo a outros.

Como os modelos estao, com frequiéncia, vinculadmssa identidade e emocao,
se torna dificil, muitas vezes aprender novas qmis e avaliar um numero maior de
alternativas, ampliando nossa eficacia potenciafiergdo do grau de nossas escolhas, pois a
complexidade da vida pode nos levar a recorrer ia d@um modelo. Assim, os modelos
adotados pelos individuos habitualmente refleterdatos adotados pela sociedade como um
todo (QUINN et al., 2003, p. 2).

Quinn et al. (2003, p. 3) comentam que, “[...] @ogo do século XX, emergiram
inimeros modelos de gestdo. Compreendé-los e &s ®igens pode proporcionar aos
gerentes [...] um leque mais amplo de escolhasimaperspectiva evolutiva, esses modelos
surgem a medida que mudam os valores da sociedad&ram-se 0s pontos de vista
existentes. Esses novos modelos ndo decorrem somerirabalho académico ou de uma
pratica nova e eficaz de gerentes, nem de forgascts, sociais ou politicas do momento,
mas da interacdo de todo esse conjunto complexatales. Os autores alertam, ainda, que o
surgimento de cada novo modelo nédo significa ane&t dos anteriores, continuando as
premissas e as crencas que as pessoas haviam alesiengob o modelo antigo a serem
empregadas na tomada de suas decisoes.

Para uma representacdo do surgimento e da evoligsialiversas formas de
gerenciamento ao longo da histéria recente, opgoneste trabalho por apresentar os quatro
modelos desenvolvidos por Quinn et al. (2003, p.a3partir do levantamento histérico de
Mirvis (1985), abrangendo, cada um deles, um pert® 25 anos (Segundo este autor, esta
retrospectiva refere-se a histéria dos Estadosdgrdd Ameérica).

(1) Primeiro periodo (1900-1925): os 25 primeira®s do século XX se
caracterizaram pelo crescimento e progresso exwegus| propiciados pela riqgueza de
recursos, descoberta do petroleo e da mao-de-abatabA época foi marcada por invencdes
e inovagles, grandes avangos na agricultura e disstiia e politicagaissez-faire com a
forca de trabalho atraindo pessoas de todo o munddusive os trabalhadores
desempregados pela modernizagcédo da agriculturen déébaixo nivel educacional de apenas
8,2 anos, essa populacdo estava exposta a fragilida sindicalismo e das politicas
governamentais de protecdo dos trabalhadores desasee primitivas condi¢gdes de trabalho
gue enfrentavam nas fabricas, imperando a crentsobeevivéncia do mais apto”. O periodo

viu surgir grandes lideres, como Henry Ford, qugléementou a visdo da producdo em série,
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com o seu modelo “T”, fazendo uso das idéias darastiracao cientifica de Frederick Taylor
para racionalizacao e eficiéncia do trabalho.

Nesse contexto histérico, o primeiro modelo de &est surgir foi o das metas
racionais, cujo simbolo pode ser representado @&k, em funcdo do critério de eficacia
organizacional ser o lucro. A premissa béasica desidelo é que a determinacdo de uma
direcdo clara leva ao resultado, sendo dada émfasestabelecimento de metas, a analise
racional e a tomada de decisdo. O clima organimatié econdmico-racional e se um
empregado com mais de 20 anos na empresa estaduzondo com 80% de eficiéncia, a
medida correta é substitui-lo por outro capaz ddribmir com 100% de eficiéncia. Neste
modelo, a funcdo do gerente € ser um diretor decesum produtor pragmaético.

O segundo, foi 0 modelo dos processos internosbomotracia profissional”,
complementar ao das metas racionais, e seus amndeisicos tém origem nos escritos de
Max Weber e Henri Fayol. Seu simbolo é uma piramadestabilidade e a continuidade séo
seus critérios de eficacia, e a premissa basicatgueos meios e fins € que a rotinizacédo
promove a estabilidade, pela definicdo de respdidaies, mensuracdo, documentacdo e
manutencdo de registros. O clima organizacionaleétguico e todas as decisdes estao
sujeitas as regras, estruturas e tradicdes exasteBe a eficiéncia de um empregado cai,
aumenta-se os controles sobre seu desempenhodwiaagficiéncia do fluxo do trabalho. A
funcéo do gerente consiste em ser um monitor ca@nfeee um coordenador confidvel.

(2) Segundo periodo (1926-1950): os dois eventesngarcaram fortemente esse
periodo, a quebra do mercado em 1929 e a Segunel@a@dundial, afetariam as vidas e
perspectivas das proximas geracoes, face ao imppetativeram sobre a economia, que
variou entre prosperidade e ruinas, salvando-ses pajnificativos avancgos tecnoldgicos em
todas as sua areas. Os modelos anteriores aindaaexenfluéncia, mas ja ficava claro que
0S novos tempos demandavam novas alternativas stéogeem funcdo de mudancas que
comecavam a ocorrer nas relagbes sociais, resaltamdmaior forgca para os sindicatos e
maiores salérios para os trabalhadores, que assuorig nova tomada de consciéncia em
relacdo ao trabalho, ndo mais aceitando trabalbraskextras e a obediéncia a autoridade sem
questionar. Os niveis de renda, a sensacéo deepidese e a preocupacao com a recreacao
direcionaram o perfil de producéo da industria femas de consumo. A produgdo académica,
corroborada fortemente pelos célebres estudos adhdme, revelava a importancia dos
relacionamentos informais como ferramenta impoetgpara os gerentes, na gestdo do

desempenho das pessoas.
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Ao final deste segundo periodo, emergia 0 modetordlcdes humanas, cuja
énfase no compromisso, na coesao e na moral,aesuda premissa de que o envolvimento
gera compromisso. Os valores centrais do modelgaéwipacao, resolucdo de conflitos e
construcdo do consenso, e 0 simbolo que melhgpresenta € o circulo. Se a eficiéncia de
um funcionario cai, o gerente examina um conjurgdatiores motivacionais, e sua principal
funcdo é assumir o papel de mentor empdético eitéatmr do processo. O fato de ir de
encontro as premissas dos dois modelos anteriordas metas racionais € 0 de processos
internos, tornava o modelo das relagcbes humanaifidé compreensao e implementacao,
sendo confundido, ndo raro, com benevoléncia datiari

(3) Terceiro periodo (1950-1975): esta época foircada pelo choque do
petréleo, que chegou a ameacar a lideranca dosldsstdanidos a frente do capitalismo
mundial, as premissas de energia barata e o patradda que sobre ela se assentava,
resultando em forte estagnacdo da economia muadmlm gigantesco déficit publico. A
hegemonia de setores econbmicos, principalmenteutomabilistico, tradicionalmente
dominados por empresas americanas, passou a sacataepela inigualavel qualidade dos
produtos japoneses, observando-se, também, jétia ¢y 0 surgimento do que viria a ser
uma economia de servigos.

O acentuado progresso tecnolégico, o surgimentieldgisdo e do computador,
com fortes impactos sobre as vidas das pessoasigaimente dos americanos, permitia que
os Estados Unidos realizassem um ambicioso progeapecial visando levar o homem a lua.
O periodo foi também marcado por drasticas tramsfigbes dos valores sociais, que se
orientaram para o individualismo e o conservadasisogue impediu mudancas neste campo.

Relativamente a forca de trabalho, ja contando agparticipacdo das mulheres
em diversas profissdes antes destinadas somenteoawns, a educacdo média saltou para
12,6 anos, bem acima daquela observada no inicsgcldo, e a prosperidade reinante levou
o trabalhador a descobrir, além do salério e der)aa importancia da realizagdo pessoal,
além de assumir uma consciéncia politica do sewelpag@ nova organizacdo, em que 0O
conhecimento surgia como valor emergente.

A esta altura, os dois primeiros modelos ja se \@arhaconsolidados, com o
vocabulario gerencial apresentando diversos terdeosdministracdo racional, tais como
administragao por objetivos (APO) e sistema derimégdes gerenciais (SIG). O modelo das
relacbes humanas ja se tornara familiar, com aiqagdlo de diversos livros chamando a

atencdo para a complexidade da motivacdo e daalfider Dinamica de grupos,
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desenvolvimento organizacional, sistemas sociatésne gestado participativa eram temas
trabalhados em todos os estudos organizacionais.

No meio académico, pesquisadores como Katz; Kahhawrence; Lorsch,
interessados em compreender como administrar numdonem rapida transformacéo e
intenso uso do conhecimento, comecaram a desemwiwedelo organizacional de sistemas
abertos, mais dinAmico que os demais ja estud@ig®rente deixou a ser visto como um
decisor racional, no controle de uma organizacé&wel®@nte a uma maquina, uma vez que as
pesquisas demonstravam que, em vez de situac@em&icas descritas nos principios de
administracdo, os gerentes enfrentavam ambientameite imprevisiveis, dispondo de
pouco tempo para o planejamento e forcados parartdecisfes rapidas, observacdes que
levavam a conclusédo da necessidade do desenvobarderteorias que considerassem essas
contingéncias, embora reconhecendo a validadebdadagens anteriores.

O modelo dos sistemas abertos surge para explieaas| organizacdes sédo parte
de sistemas ambiguos e competitivos, exigindo-lhemo requisitos de eficacia a
adaptabilidade e flexibilidade, além de resposépsdas aos estimulos do ambiente, tal qual
uma ameba, simbolo deste modelo. A premissa agld que a adaptacdo e a inovacéo
continuas promovem a aquisicdo e a manutencaocdesos externos, sendo 0S processos
fundamentais a adaptacdo politica, a resolucadiveriale problemas, a inovacdo e o
gerenciamento da mudanca. Em face dos riscos eleyvas decisdes devem ser tomadas com
rapidez, exigindo visdo comum e valores compadibisae uma eventual perda de eficiéncia
de um empregado pode ser entendida como resuléaldmgos periodos de trabalho intensivo
ou de uma sobrecarga de estresse. Do gerente eya @gf@ seja inovador e um negociador
dotado de substancial astucia politica, fazendalogmoder e influéncia na organizacao.

(4) Quarto periodo (1976 até hoje): na década &@,18 empresas americanas
enfrentavam sérias dificuldades, com a inovacapadidade e a produtividades em colapso,
permitindo o avancgo vigoroso dos produtos japoneses reflexos preocupantes nos déficits
comerciais. O trabalho baseado no conhecimentmuese um pressuposto e as empresas
procuravam se organizar atraves de aquisic@mmmsizingsyreduzindo pessoal e buscando
qualidade (Um unico gerente de nivel intermedipeassou a fazer o trabalho de dois ou trés),
com fortes consequéncias para a forca de trabahe, colocava em primeiro plano a
seguranca no emprego nas negociagles trabalhisas,como a qualidade de vida no
trabalho, agora uma fonte de esgotamento e estresse

Segundo Quinn et al. (2003, p. 10), neste ambmTiguso e complexo tornava-se

importante conhecer como as organizagOes estavase@aindo acertar nesta nova relacao
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com a instabilidade, e Peter e Waterman, em sea llivSearch of Excellence&leram sua
contribuicdo. Nesta obra, os autores fizeram reodimgbes de como as organizagOes
poderiam se inserir de forma positiva neste novwtaige, com taxas de mudancas antes
impensaveis, exacerbadas pela emergéncia da lheedwecomércio eletronico, e o agravante
da escassez de empregados com as novas competénb@silidades requeridas pelas
organizacdes, sendo os maiores problemas de seaostigwrs: atrair, manter e desenvolver
bons funcionarios; pensar e planejar estrategiceememanter uma atmosfera de alto
desempenho; aumentar a satisfacéo dos clientesiattar o tempo e o estresse; permanecer
a frente da concorréncia; alinhar visdo, estratégiamportamento; manter o equilibrio entre
trabalho e vida pessoal; aprimorar 0s processemiog; e estimular a inovacgao.

Problemas diferentes de uma problematica maiocaswseficacia organizacional
num mundo complexo e volatil, no qual as solucdewles pareciam suspeitas. Em que
nenhum dos quatro modelos apresentados ofereciaespasta satisfatoria, pois, as vezes,
precisavamos de estabilidade; noutras, de mudangasiesmo das duas simultaneamente.
De acordo com Quinn et al. (2003, p. 12), na décmda990, “[...] ja estava claro que néo
haveria um modelo Unico que fosse suficiente paeatar os gerentes e que seria preciso [...]
enxergar todos os quatro modelos como elementasmde matriz mais vasta”, concebida
pelos autores com o nome de quadro de valores ¢itivge pois os critérios de cada modelo
parecem, a principio, transmitir mensagens confhts

Esse construto, segundo Quinn et al. (2003, p. tE2), como base o inter-
relacionamento e interligacbes entre os quatro hosdestudados, permitindo fazer as
combina¢Bes conforme imaginemos buscar “[...] @efa organizacional como algo simples
e légico, dindmico e sinérgico ou complexo e paxalloAssim, as relagdes entre os modelos
podem ser entendidas em termos de dois eixos queusam, formando quadrantes, onde
cada modelo esta inserido, conforme dispostas gardi7: o eixo vertical vai da
flexibilidade, no topo, ao controle, embaixo. Jéixo horizontal vai do foco nos processos

internos, a esquerda, ao externo, a direita.
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Flexibilidade

MODELO DAS Z& MODELO DOS
RELACOES HUMANAS SISTEMAS ABERTOS

O 3

 Compromisso, | Inovacao,

“.. Moral adaptagéo
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de recursos
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Interno \ﬂv Externo
Documentacéo, —
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. realizagao
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{_ controle objetivos

A

MODELO DE \] MODELO DAS
PROCESSOS INTERNOS METAS RACIONAIS

Controle

FIGURA — 7: Quadro de Valores Competitivos
Fonte: Quinn et al. (2003, p. 13).

No quadrante superior esquerdo, enfatizando @#éromo participacao,
abertura, compromisso e moral, situa-se o0 modetordmcdes humanas; o dos sistemas
abertos localiza-se no quadrante superior direton énfase em inovacdo, adaptacao,
crescimento e aquisi¢do de recursos; o modelo dasmacionais fica no quadrante inferior
direito e enfatiza os critérios de direcdo, clardeaobjetivos, produtividade e realizacéo;
restando o quadrante inferior esquerdo para o roatbd processos internos, que da énfase a
documentacéo, gerenciamento de informacgdes, edtat®le controle.

A configuracéo relacionando os quatro modelos pseleexpandida, segundo
Quinn et al. (2003, p. 14), com a inclusdo no sainpetro externo, dispostos em triangulos,
dos oito valores genéricos, cada um complementaedovizinho e, a0 mesmo tempo,
contrastando com o0 que esta exatamente a sua, foem@rme a Figura 8, a seguir. Deste
modo, segundo 0s autores, a expansao e a muddogdasi no canto superior direito,
contrastam com a consolidacdo e a continuidade figam no canto inferior esquerdo, ao
mesmo tempo em que complementam os valores adggcgescentralizacéo e diferenciacéo,

que ficam no topo, e conquista de uma posi¢ao etitiva do sistema, a direita.
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Flexibilidade
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FIGURA - 8: Oito Orientacdes Gerais no Quadro dimiés Competitivos
Fonte: Quinn et al. (2003, p. 14).

No modelo gerencial criado por Quinn et al. (2003,14), representado pelo
arcabouco dos quatro modelos antagonicos, denomuadjuadro de valores competitivos,
explicitado na Figura 7, é possivel observar tantwontraste, como por exemplo, entre a
flexibilidade e o foco interno do modelo das reEg:fiumanas, e o controle e o foco externo
do modelo das metas racionais, como o paralelisitre es modelos das relagcdes humanas e
o dos sistemas abertos, na sua preocupacao coexibililade. Ou ainda, a énfase no
controle, traco comum entre os modelos de metasnias e 0 de processos internos.

A configuracdo do quadro de valores competitivodeptransmitir mensagens
conflitantes, mas, numa organizacéao real todosdasmes fazem-se necessarios, embora nas
mentes das pessoas esses critérios, valores espasnmicupem poélos opostos, com elas
tendendo a considera-los mutuamente excludentesontim perseguir-se valores de um
modelo sem considerar os demais, reduzindo ashescelo potencial de sua realizacao.

Segundo Quinn et al. (2003, p. 15), 0 mundo naa g transformar-se: as

estratégias que foram eficazes ontem podem néo mas@esma situagdo hoje. Os gerentes
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tendem a aprisionar-se ao seu proprio estilo e \adsres culturais da organizacéo
empregando estratégias muito similares para umaagaariada de situacdes, sem
considerarem a complexidade das organizacdes dalonteal. Propdem, entdo, que 0s
gerentes utilizem a estrutura do quadro de valoyegetitivos como ferramenta para ampliar
0 pensamento e incrementar suas possibilidadesattha e eficacia, sendo necessario que
ultrapassem desafios: (1) Apreciar vantagens eatsgens de cada um dos quatro modelos;
(2) Adquirir e utilizar competéncias associadasadacmodelo; (3) Integrar de maneira
dindmica as competéncias de cada um dos modetisiagdes gerenciais encontradas.

Transpor o desafio 1 significa apreender o modeto nivel conceitual,
aprofundando sua complexidade cognitiva em relagéderanca gerencial e aumentando sua
capacidade de perceber um fendmeno sob variaseptivgs. Vencida esta primeira etapa, o
gerente precisa ultrapassar os dois outros desakms busca da complexidade
comportamental, que, segundo Hooijberg; Quinn dpuidn et al. (2003, p. 16), referem-se a
capacidade de explorar e utilizar competénciasngpoadamentos dos diversos modelos. Ou
seja, de acordo com estes autores, tomando-se lzaseca nocdo de complexidade cognitiva,
a complexidade comportamental é “[...] a possiadiel de [0 individuo] executar uma
estratégia razoavelmente complexa em termos coegsjtdesempenhando papéis variados, e
até antagbnicos, de maneira altamente integradmplementar”.

Hart; Quinn apud Quinn et al. (2003, p. 16), pesanidlo 916 CEOs, constataram
que a capacidade deles desempenharem funcdes adiversconflitantes teve como
consequéncia um melhor desempenho da empresagemieyge do porte ou do ambiente
organizacional. As empresas cujos CE{psesentaram maior complexidade comportamental
obtiveram os melhores resultados, sobretudo nontecao desempenho (crescimento e
inovacao) e eficacia organizacionais, resultanddeene que este gestores estavam focados
numa visdo ampliada para o futuro (modelo de segembertos), mas também faziam
avaliacOes criticas dos planos atuais (modelo deessos internos); abordavam questdes
relacionais (modelo de relagbes humanas) sem eegi@y a énfase no cumprimento das

tarefas (modelo de racionais).
3.6.2 Papéis e Competéncias Gerenciais
Numa evolucdo do quadro de valores concorrentes)nQaet al. (2003, p. 16)

propdem uma estrutura similar a da Figura 7, papedficar funcbes e expectativas

concorrentes experimentadas por um gerente, eqoidh na Figura 9, a seguir, 0s papéis e as
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respectivas competéncias do lider. A cada um dospapéis de lideranca compreendem trés
competéncias, que, da mesma forma que os valoségsvha Figura 8, complementam

aquelas que lhe fazem fronteira e contrastam caralas|que Ihe sdo opostas.

& e@ Flexibilidade S /Z?Oo
OQ:&?‘ 1. Compreensao de si proprio Z 1. Convivio com a mudanca %6‘6\(0
£z ) «édos outros . 2. Pensamento criativo 46300
- Lomunicacao eficaz 3. Gerenciamento da mudanca $
@OC;OQ’ O 3. Desenvolvimento dos g ::? 6\’?}
v empregados o@
&

1. Constituicao e manutencéo
de uma base de poder

2. Negociagéao de acordos
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decisério participativo

3. Gerenciamento de conflitos
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FIGURA — 9: As Competéncias e Papéis dos Liderg3uarro de Valores Competitivos
Fonte: Quinn et al. (2003, p. 17).

Resumidamente, pode-se descrever os oito papéixciados ao seu respectivo
modelo gerencial: (1) Modelo de Metas Racionaipégade diretor e de produtor. No papel
de diretor espera-se que 0 gerente planeje e telimetas, a0 mesmo tempo que seja
decisivo da definicAo de problemas, na selecédo l@enativas, no estabelecimento de
objetivos, papéis e tarefas, gerando regras eiqadljt e fornecendo instrugcdes. Como
produtor, o gerente devera estar voltado paraedatamantendo foco no trabalho, com alto
grau de interesse, motivacdo, energia e impetooglesaceitando responsabilidades e
envolvendo os membros da equipe, de modo a aumanpaoducdo e atingir as metas
estabelecidas; (2) Modelo dos Processos Interapgip de monitor e de coordenador. Como
monitor, o gerente deve saber 0 que se passa eonglzle, verificando se as pessoas estao
cumprindo as normas e se cada setor esta fazerdpaste, e demonstrando gosto por
detalhes e analise de relatérios e outros documeddono papel de coordenador é esperado
que o gerente dé sustentacdo a estrutura e aodtugstema, sendo digno de confianca e de
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crédito, detendo recursos como agendamento, oggaEitize coordenacdo dos esforcos da
equipe, o enfrentamento de crises e a resolucatifidaldades de ordem tecnoldgica e de
logistica; (3) Modelo das Relagcbes Humanas: papeiacilitador e de mentor. Espera-se do
facilitador que fomente os esforcos coletivos, preano trabalho em equipe e administre
conflitos e disputas interpessoais, através ddadgsmle resolucado de conflitos e refor¢co do
moral coletivo. No papel de mentor, ou de intereseemano, o gerente dedica-se ao
desenvolvimento de pessoas, sendo atencioso,t@pohbierto e justo, escutando e apoiando
reivindicacdes legitimas, distribuindo elogios eordhecendo que as pessoas Sa0 recursos a
serem desenvolvidos, devendo proporcionar oporadeisl de treinamento e desenvolvimento
individual dos empregados; (4) Modelo dos SisterAbsrtos: papéis de inovador e de
negociador. O gerente como inovador € um faciltatioadaptacdo e da mudanca, devendo
estar atento ao ambiente, identificando tendénei@syantes, conceitualizando e projetando
as mudancgas necessarias, além de estar aptoa tideos e incertezas. Para isso, devem ser
visiondrios, se basear na inducdo, em idéias énsights,serem sonhadores inteligentes e
criativos, capazes de enxergar longe as inovacdesneencer aos demais de que sao
necessarias e desejaveis. Do negociador esperabtengao de recursos externos, agregando
valor e reputacdo. Nesse papel, o gerente deastigcia politica, capacidade de persuasao,
influéncia e poder (QUINN et al., 2003, p. 21).

Embora as responsabilidades e tarefas gerencipendam do nivel hierarquico
em que o gerente se situa na organizacao, Quiah €003, p. 21) observam que 0s 0ito
papéis de lideranca descritos acima ndo corresppneéeessariamente a um nivel especifico
da hierarquia administrativa, e o que o quadrovad®es competitivos pode ser utilizado em
programas de treinamento, desenvolvimento e edacgefiencial de profissionais dos
diversos niveis hierarquico, numa ampla variedaderdanizacdes, quer sejam publicas ou
privadas, independente de sua nacionalidade. Basta, 0 que podera diferir de um nivel
para outro € o escopo e a extensado das tarefandiews gerentes desenvolverem diferentes
competéncias para desempenharem os diversos papédida que vao sendo promovidos na
escala hierarquica da organizacdo, sendo imprégeinque mentores e responsaveis por
recursos humanos compreendam que essas similagidatiterencas podem servir de pontos

de apoio para o crescimento e o desenvolvimentgel@ntes nessa trajetoria.
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Papel de mentor . Compreenséo de si mesmo e dos outros
. Comunicacéo eficaz

. Desenvolvimento dos empregados

Papel de facilitador . Construcao de equipes
. Uso do processo decisorio participativo

. Administracao de conflitos

Papel de monitor . Monitoramento do desempenho individual
. Gerenciamento do desempenho e processos csletivo

. Analise de informa¢des com pensamento critico

Papel de coordenador . Gerenciamento de projetos
. Planejamento do trabalho

. Gerenciamento multidisciplinar

Papel de diretor . Desenvolvimento e comunica¢éo de uma visdo
. Estabelecimento de metas e objetivos

. Planejamento de organizacao

Papel de produtor . Trabalho produtivo
. Fomento de um ambiente de trabalho produtivo

. Gerenciamento do tempo e do estresse

Papel de negociador . Construcdo e manutencdo de uma base de poder
. Negociacéo de acordos e compromissos

. Apresentacao de idéias

Papel de inovador . Convivio com a mudanca
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. Pensamento criativo

w

. Gerenciamento da mudanca

Quadro — 3: Os Oito Papéis de Lideranca Gereauad Respectivas Competéncias-Chave
Fonte: Quinn et al. (2003, p. 25).

Os oito papéis gerenciais podem constituir um eefgal na determinagdo de
quais competéncias sdo necessarias para que aegngima um desempenho efetivo em cada
papel. Assim, Faerman et al. apud Quinn et al.320022) informam que um grupo de 22
especialistas, a metade composta de académicascadehecidos conhecimentos, e a outra
metade constituida por proeminentes administraderéderes sindicais, foi reunido com o
objetivo de identificar as principais competéncessociadas a cada papel do quadro de
valores concorrentes, sendo apresentadas a grufo cd@Bpeténcias previamente
selecionadas. Ao grupo foi pedido a identificacas ehais importantes competéncias de cada
um dos oito papéis, montando-se o Quadro 3, a@maregado na formacao de milhares de
profissionais e modificado por sef@edbackpropiciando seu aprimoramento.



109

Na perspectiva de Quinn et al. (2003, p. 22), mért@r um bom desempenho
como lider gerencial, ndo basta ao gerente desarved fortemente num Unico papel, pois,
por mais longe que isso possa leva-lo em sua m@arrélo sera necessariamente garantia de
uma boa lideranca gerencial, observando-se que ekores lideres apresentam um
comportamento complexo, sendo capazes de integ#ig contraditorios. Por outro lado,
um individuo pode se comprometer de tal forma condado papel, que perde o contato com
seu oposto, o0 que pode tornar ineficiente uma passonalmente eficiente, pela reducao de
sua complexidade comportamental.

Mas como os gerentes podem desenvolver os papéimeadados a sua funcdo e
suas respectivas competéncias? Onde buscar, nassadiviormas de aprendizagem, as
competéncias necessarias ao desempenho eficierften¢io gerencial, considerando suas
inUmeras atribuicbes e a complexidade e diversidbme processos de aprendizagem no

mundo das organizacdes?
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4 PROCESSOS DE APRENDIZAGEM E A PRENDIZAGEM EXPERIENCIAL

Neste capitulo serdo abordados os diversos pracessa@prendizagem e sua
importancia para a incorporacdo e o desenvolvimeiotoconhecimento no contexto das
organizacdes, destacando as contribuicbes de Ar@¥896), Nonaka; Takeuchi (1997),
Ruas; Antonello (2005), Stewart (1998, 2002).

Serdo consideradas contribuicbes sobre o procesapréndizagem gerencial de
autores como Prange (2001), Lave; Wenger (1991)juah a aprendizagem dos gerentes
ocorre através da pratica social, Mezirow (1990 destaca a importancia dos significados
atribuidos pelas pessoas sobre suas experién&ahoa (2000), que prega a importancia da
reflexdo na acdo para o processo de aprendizagem.

Empreende-se, também, uma revisdo conceitual dendipagem experiencial,
com uma atencdo mais especifica para os trabath@edey (1996) e Kolb (1984), cujas
abordagens sobre o processo de aprendizagem peddéecia ddo suporte a discussao em
estudo e servem de referencial aos propositos destpiisa.

Por fim, realiza-se a integracdo entre competéng@menciais e aprendizagem
experiencial, visando estabelecer conexdes entge esnceitos e 0 contexto organizacional,
gue possam levar a compreensdo do processo dalizpigam dos individuos em estudo, no
ambito desta pesquisa.

4.1 Processos de Aprendizagem e a Aprendizagem Onggacional

A intensidade com que os diversos autores e abemdagatam a tematica da
competéncia evidencia o grau de importancia queagtame para as organizacdes, neste
cenario de incertezas de uma economia globalizajflge a&stdo submetidas, e onde a gestéo
desponta como uma componente fundamental para essucde suas estratégias no
atingimento dos objetivos que persegue, sendo Bopi@ivel conhecer as formas e o0s
mecanismos de como se processa o0 desenvolvimentmadgeténcias dos seus gestores.

A ampla discussao observada sobre o tema pernritgaafse que a aprendizagem
organizacional pode ser vista como um processajuab os individuos da organizacao se
deparam com uma situacao problematica e, a paty gassam a questionar e rever as suas
praticas. Esta reavaliacdo, segundo Argyris (18960 Fae (2006), pode provocar alteracdes

na teoria em uso da organizacdo, quando as mudgegasas visam a simples resolucéo de
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um problema, ou, na teoria esposada, quando h&ewns#io das crencas e/ou dos modelos
mentais subjacentes as praticas evidenciadas.

Por outro lado, Ruas; Antonello apud Fae (2006]1)pressaltam a natureza
processual da aprendizagem organizacional e defegde é preciso contextualiza-la, ja que
ela s6 passa a ter sentido para a administracdmlqussociada a mudanca.

De acordo com Stacy apud Silva; Rebelo; Cunha (2p0@), a aprendizagem
ocorre de varias maneiras e em diferentes nivess sempre de forma complexa. Essa
complexidade, inerente a natureza humana e a dagdosecom o mundo, demanda a
necessidade de estudos que considerem os difepamExtos nos quais as pessoas vivem e
trabalham, com o intuito de tentar compreender anelbmo ocorre a aprendizagem.

E consenso na literatura sobre a temética, quaendipagem é um fendémeno
complexo e dificil de precisar. No campo especifiaaprendizagem organizacional, pode-se
observar claramente esta imprecisdo conceituad, détibuido por alguns autores como
indicativo de fecundidade, enquanto, para outEesenta um sintoma de inconsisténcia e
incoeréncia (LOIOLA; NERIS; BASTOS, 2006, p. 115).

Easterby-Smith e Aradjo apud Loiola; Néris; Bagt®306, p. 115) atribuem tal
diversidade ao fato de que a temética organizaciatrai a atencdo de estudiosos de
diferentes disciplinas, como estratégia, econonsaclogia, havendo intera¢do, e mesmo a
sobreposicao, entre o conceito de aprendizagemtresoaonceitos trabalhados naquelas
disciplinas. Lembram estes autores que o0 campoé&ardirai a atencdo de consultores,
aumentando ainda mais a sua diversidade concefgalm, enquanto os académicos, em
seus estudos, buscam compreender o fenémeno dadipgem organizacional, o0s
consultores assumem uma atitude mais prescritodada para resultados de curto prazo,
dando origem a uma gama ampla de polaridades aratlita sobre esta tematica, que se
fragmenta, ainda, em diferentes niveis de anafidezidual, grupal e organizacional.

Autores como Abbad; Borges-Andrade apud Loiolajsydastos (2006, p. 116),
afirmam que “[...] a aprendizagem é um processosguesaliza exclusivamente no nivel dos
individuos, podendo seus efeitos se propagarems pgtapos, pelas equipes ou pela
organizacdo como um todo”. Nessa perspectiva] thnto a aquisicdo como a socializagcéo
de conhecimentos dos individuos nas organizacdesresi@am em processos formais e
informais, ao longo do préprio trabalho, nas inées com clientes ou fornecedores, em
reunides, em eventos, etc.”, afirmam estes autores.

Nonaka (1994) apud Loiola; Néris; Bastos (2006uargnta que o conhecimento

é produzido pelo individuo, cabendo a organizactocuéa-lo e amplificd-lo. Os autores desta
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linha de pensamento entendem a aprendizagem com@rooesso de reconstrucdo do
conhecimento, que emerge de interagbes sociaigmeate de trabalho. Tais interagoes
permitiiam a construcdo de um significado comunor pneio da socializacdo de
conhecimentos explicitos e, principalmente, de eoimhentos tacitos entre os membros da
organizacdo. Segundo Loiola; Néris; Bastos (2006,19), Brown; Duguid acreditam que as
instrucdes formais sao inadequadas, uma vez que shaiconhecimento importante para 0s
processos organizacionais ndo existe no papeath @aicomunidade. Em sintese, o individuo
€ o0 sujeito da aprendizagem.

No seu modelo, Kim apud Loiola; Néris; Bastos (2006120), defende que a
transformacao da aprendizagem individual em apregeém organizacional tem como elo a
memoria, lancando mao do conceito de modelos nsertascritos por Senge como imagens
profundamente arraigadas de como o mundo funciangpmitica, exercendo poderosa
influéncia sobre o que vemos e o que fazemos na-dia. Dessa maneira, de acordo com o
autor, os modelos mentais fornecem o contexto skgunqual se determina como uma
informacéo é relevante para uma dada situacao. ddielm de Kim, uma organizacao aprende
a medida que os modelos mentais de diferentesithais sdo compartilhados, sendo
imperiosa sua explicitagdo, para tornar a apregdipaorganizacional independente de
individuos.

Abbad; Borges-Andrade apud Loiola; Néris; Bastd¥@& p. 116), entre outros
autores, criticam propostas como a de Kim apud lapibléris; Bastos (2006, p. 116),
segundo a qual “[...] a aprendizagem organizacideak ser entendida como um processo
pelo qual a aprendizagem individual se torna iaceet memoria e estrutura da organizacéo
[...]", pois isto, segundo estes autores “[...] gietiria em atribuir caracteristicas de seres
humanos a entes inanimados”, assumindo, assimjagramtropomaorfico.

Nonaka; Takeuchi apud Loiola; Néris; Bastos (2@06,20), propdem um modelo
de criacdo do conhecimento organizacional compesetw a conversdo do conhecimento
tacito em conhecimento explicito, e vice-versa, aagendo quatro processos: (1)
Socializacao: difusdo do conhecimento tacito poilorde compartilhamento de experiéncias
(observacéo, imitacdo e pratica), que permita aingividuo projetar-se no processo de
raciocinio do outro; (2) Externalizagdo: articulagitre o conhecimento tacito em conceitos
explicitos; (3) Combinacgdo: sistematizacdo de dtoseem sistema de conhecimentos, por
meio da combinacédo de conhecimentos distintospqde levar a novos conhecimentos; (4)
Internalizacdo: incorporacao do conhecimento explan conhecimento tacito, permitindo a

inovacdo e ao conhecimento novo. Por sua vez, pesdgundo Loiola; Néris; Bastos
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(2006, p. 120), define o conhecimento tacito comalificil comunicacao, pois ainda nao foi
abstraido da pratica, e sobre o qual os indivichéxs se perguntam ao agir, mas que é
essencial a acdo, exigindo processos de interactal.s]Ja o conhecimento explicito pode ser
facilmente compartilhado na organizacdo, ndo edmisequer o contato pessoal.

Gnyawali; Stewart apud Loiola; Néris; Bastos (20p6,122), argumentam que
diferentes condigcbes ambientais requerem apro@ipoiressos de aprendizagem, e sugerem
a construcdo de modelo contingencial de aprendizage partir da constatacdo de que
existem dois grandes estilos ou modelos de apragelz: (1) o informativo: enfatiza a
aquisicao, distribuicdo e interpretacdo da infol@agom o objetivo de refinar esquemas e
transferi-los aos individuos e unidades da orggéizaonde a aprendizagem por imitacédo e
aprendizagem pela busca sao exemplos represestaiym interativo: reflete processos em
que ocorrem interacdo social e dialogo entre asopss Os autores lembram que estes
modelos ndo podem, independentemente, abarcar gleddade do processo de
aprendizagem organizacional, e defendem que eles@d@plementares, exigindo que as
organizacdes disponham de mecanismos internoscegs@s que permitam a acumulacao e
distribuicdo de informacdes relevantes. Da mesmadpdevem dispor de mecanismos de
suporte ao diadlogo e a interagdo, de modo a qumleecimento organizacional venha a ser
desenvolvido e disseminado por toda a organizacao.

Duguid; Brown (2001) apud Fae (2006, p. 5), ao arerm sobre a questdo da
aprendizagem, defendem a tese de que a teorizagéa pratica entre outras e entendem que
as organizacfes possuem a habilidade necessaadiger de maneira funcional com ela.
Entretanto, entre a pratica tedrica e a préaticergéal h4 uma substancial diferenca em
relacdo ao exercicio operacional. Desta forma,ut@r@s, ao considerarem que no ambiente
de trabalho o engajamento se da predominantementggs nao tedricas, defendem que tais
posturas decorrem do fato de que as praticas piedotas se caracterizam como praticas
sociais, ou seja, “praticas que unem as pessoammedtividade interdependente” Assim,
eles se posicionam de forma a valorizar a no¢&mdrinidade de pratica, como mecanismo
que potencializa a geracdo de conhecimento a pm#etiuma visdo conjunta de mundo,
embasada na construcado de uma identidade pessopatthada. No entanto, vive-se na era
do conhecimento e da informagdo, o que leva a quer possa ser mais valorizado no
ambiente organizacional a mudanca que tem suanofigedamentada em dados tedricos.

Para Ruas; Antonello (2005) apud Fae (2006), oatmde aprendizagem pode
ser entendido como a aquisicéo, pelo individuojeterminadas caracteristicas que poderao

ou ndo ser externalizadas, dependendo das cirogretéinternas ao sujeito e, também, das
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caracteristicas do ambiente que tanto podem faciit utilizacdo destas aquisicdes como
impedir seu aparecimento. No caso de interferédoaambiente e da disposicao para
aplicacdo da aprendizagem, devem ser consideradasrgpeténcias adquiridas.

Por outro lado, como foi visto neste capitulo, @acesso de aprendizagem se da ao
nivel do individuo, e Nonaka; Takeuchi (1997) apoibla; Néris; Bastos (2006, p. 122), ao
lidarem com a dimensao tacita do conhecimentotaaheque € necessario explicita-lo, como
forma pela qual o conhecimento é repassado dowidludis para a coletividade. Essa
transferéncia, ou a institucionalizacdo do conhenim individual na organizacédo, segundo
Popper; Lipshitz (2000) apud Loiola; Néris; Bas{@d06, p. 122), constitui o proprio
fenbmeno da aprendizagem organizacional, e paralguwecorra, os individuos devem operar
0Ss mecanismos de aprendizagem, para desenvol&easinar o conhecimento nos diversos
niveis da organizacgao.

E importante lembrar, ainda, que a crescente cotdlglée dos conhecimentos
requeridos para que uma organizacado se mantent@etiva ao longo do tempo exige que o
conhecimento organizacional seja adquirido cada mezs em multiplas organizacoes,
havendo distincdo entre conhecimento interno, dramdm nos limites formais da
organizacao, e conhecimento externo, aquele nam#ado dentro destes limites. Em ambos
0S casos, 0 conhecimento pode ser tacito ou explichplicando também mecanismos
diversos de aquisicdo e conversdo (LOIOLA; NERISSBOS, 2006, p. 123).

O conceito de aprendizagem aplicado ao ambientanacional tem sido
diferenciado entre o processo de aprendizagem eeh individual, grupal e organizacional,
sendo particularmente estudada a aprendizagemtamiéeipara a acao, que busca avaliar a
aplicacao e funcionalidade dos processos de a@yen na organizagdo. Assim, 0 conceito
de aprendizagem nas organiza¢des vem sendo degdovadbmo um tema que parece buscar
uma sintese entre os diversos conceitos, sendiovdfiirmar que tal conceito ainda esta em
construcdo e tem sido pauta de uma agenda de sfiesURUAS apud FAE, 2006, p. 2).

O foco desta disserta¢do concentra sua analisgraosssos em que o individuo é
0 agente ativo da aprendizagem, isto €, o propi&te se move em busca do conhecimento,
desenvolvendo as habilidades requeridas pelo atebdntrabalho, através de formas néao

mediadas de aprendizagem, caracteristicas dossgaximformais de aprendizagem.
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4.2 Processos Formais e Informais de Aprendizagem

Um dos indicadores que a literatura da tematicaptandizagem se utiliza para
distinguir a aprendizagem no ambiente de traba#tsodgémais tipologias de aprendizagem é o
seu nivel de controle. Enquanto as atividades figrrda aprendizagem séo conceituadas
como organizacionalmente mediadas, as atividadesrnais sdo consideradas auto-dirigidas,
estando seu controle na esfera da aprendizagemdunal. Mas a fronteira que delimita esses
dois campos de estudo nem sempre esta bem defioidfarme se evidencia a seguir.

A partir da investigagdo minuciosa sobre os sigaifos e usos dos termos
aprendizagem formal, informal e ndo-formal, Malca#tnal. apud Antonello (2004, p. 2)
chegaram a algumas constatacdes relevantes. Cenfosnautores, inUmeras publicacdes
usam estas nomenclaturas sem qualquer definicAmm aa empregam definicdes
contraditorias e fronteiricas. Concluem em suais@m&ue ha elementos significativos de
aprendizagem formal em situacdes informais e elessede informalidade em situagGes
formais; os dois estéo indissoluvelmente intereielaados. A natureza desta inter-relacdo, os
modos como é descrita e seu impacto nos aprendizagros envolvidos, relacionam-se
muito de perto aos contextos organizacionais, soc@lturais, econémicos, historicos e
politicos nos quais a aprendizagem acontece.

Malcolm et al. apud Antonello (2004, p. 2) relatalgumas destas constatacoes:
(1) a énfase esta principalmente na presenca &refla da aprendizagem cotidiana ou
informal, definida em oposicédo a educacédo formal.urha tendéncia forte para perceber a
aprendizagem informal e formal como separadas,|taeslo, com frequéncia, numa
polarizacéo entre elas, com defensores do deregniformal em relagédo a formal, e vice-
versa. A leitura que se faz destes posicionameatoduz a identificacdo de dois paradigmas:
informal (aprendizagem por praticas presentes nidiano; conhecimento horizontal;
espacos nao-educacionais); e formal (aprendizagendiédual; conhecimento vertical e
intencional; dentro de estabelecimentos de ensif®))a visdo dominante na literatura é
buscar identificar atributos e caracteristicas pogsam separar radicalmente aprendizagem
formal da informal. Esta é uma abordagem equivqcadia 0 mais importante € identificar
sua integragdo. Desta forma, o desafio estd nadereim reconhecer e identificar os atributos
e entender suas implicacdes. Por isto, o conceitapiendizagem né&o-formal, pelo menos
quando visto como um estado mediano entre fornrdbemal, é redundante. Embora alguns
autores utilizem o termo informal e outros o nawrfal, na pratica ndo € possivel discernir

diferencas entre eles; (3) ndo é possivel defpistideais separados de aprendizagem formal
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e informal que sustentem esta divisdo, pois a gdmecritérios ou de atributos para
estabelecer tais categorias em separado é infihddy¢odas, ou quase todas, as situacdes de
aprendizagem contém atributos de formalidade/inddidade, mas a natureza e o equilibrio
entre elas variam significativamente de situac&duacao; (5) os atributos da formalidade e
informalidade também se relacionam de modos difeseem situacdes de aprendizagem
diferentes. Os atributos e as suas inter-relacdfisenciam a natureza e efetividade da
aprendizagem em qualquer situacdo; (6) estas nelerdes e seus efeitos s6 podem ser
corretamente compreendidos se a aprendizagemdanieada em relacdo aos contextos mais
amplos nos quais acontece, tornando-se relevaitée 6uis possiveis enganos.

Ainda segundo Malcolm et al. apud Antonello (20042), ndo se esta afirmando
que a aprendizagem € a mesma em todas as situdg¢éesdiferencas muito reais e
significativas entre elas quando referimo-nos @rmgizagem no trabalho e nas instituicoes de
ensino. O argumento é que tais diferencas ndo paslmenderecadas adequadamente
classificando simplesmente, e de forma estangusprandizagem em dois ou trés tipos:

formal, ndo-formal e informal. Como Billett (200&)ud Antonello (2004, p. 2) comenta:

“Locais de trabalho e estabelecimentos de ensip@sentam exemplos diferentes de
praticas sociais nas quais a aprendizagem acoptaearticipacdo. Aprendizagem
em ambos os tipos de pratica social podem ser didten considerando as suas
respectivas praticas de participacdo. Entdo, pataglir entre os dois tipos... [de

forma que] uma é formalizada e outra informal.a é4itil.”

Segundo Malcolm et al. apud Antonello (2004, p.o2posicionamento defendido
€ que nédo é improprio empregar nomenclaturas ¢am dormal, informal e ndo-formal para
descrever aprendizagem. Na verdade, o que se radant® que qualquer uso deva ser
desenvolvido cuidadosamente com propdsitos paatiesile os pesquisadores deveriam deixar
claro como estdo usando os termos e por que. O®ande entender informalidade e
formalidade da aprendizagem tém vantagens em celgsiargumentos de abordagens mais
convencionais que propdem a simples separacaoisi@wadrés tipos de aprendizagem. Estes
incluem: (1) Evitar a afirmacdo de que a aprendgimadormal ou informal € inerentemente
superior uma em relacdo a outra; (2) Supor queatedliferentes de aprendizagem soO se
aplicam a aprendizagem informal ou a formal; (YaRampreenséo das diferencas entre os

tipos de aprendizagem € necessario considerartaspge contexto no qual ela ocorre e

analisar a natureza da aprendizagem em muitag®ésia
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Livingstone (1999) sugere como aprendizagem infouopalquer atividade que
envolva a busca de entendimento, conhecimento dilidzale, que aconteca fora dos
curriculos que constituem cursos e programas enu@ds e atividades estruturadas e
sustentadas pelas organizacdes, e seriam freqiertenmiciadas pelos empregados. Para
Watkins; Marsick (1992), a aprendizagem informati@mcorrer, também, a partir de uma
experiéncia formalmente estruturada, com base éndades especificas para esse fim.
Segundo estes autores, a aprendizagem informalgsvge#anejada ou ndo, mas normalmente
envolve algum grau de consciéncia que a pessoa agsEndendo, ao contrario da
aprendizagem incidental, que € amplamente naodiotesl e ndo planejada, resultando de
outras atividades no local de trabalho. Assim,praradizagem informal, aprender, em termos
individuais, significa adquirir competéncias porverimento num processo continuo de
aprendizagem, que, como tal, ndo sera apenas wg@mdmas também reformulacdo e
renovagao do conhecimento e das competéncias.

Diante do carater contraditério que envolve a atiagem, e ao fato que, em sua
grande maioria, os estudos sobre aprendizagem amaltio se deram em contextos de
treinamento, e a escassa producdo sobre aprenaizafgmal no trabalho, considerando
esse debate de dificil solucdo, e atendendo agsogitos deste estudo, optou-se por
aprofundar sua analise apenas no nivel do indivicheis especificamente no ambito da
aprendizagem experiencial, buscando entender guesugito da aprendizagem e como suas

experiéncias no dia-a-dia do trabalho influenciaste processo.

4.3 Conceitos de Aprendizagem Experiencial (ou peExperiéncia)

Zarifian (2001, p. 150) argumenta que “[...] € swlitivel que a referéncia a
competéncia volta a mobilizar o conceito de exper&®. O autor faz as seguintes
consideragfes: (1) Francis Bacon, no inicio do IeéeVIl, péde estabelecer que a
experiéncia é a primeira chave do saber, desdeapae€a adequadamente e que ndo seja uma
‘experiéncia vaga’' (ndo ordenada ou passivel deergépacdes), sujeita ao capricho das
casualidades; (2) de acordo com Spinoza, toda riéxpg& € um encontro de singular que
um individuo tem com uma situacdo, e o seu teciwinativo tece-se na inser¢ao deste
momento em um sistema de relacdes e comparagdaspara a generalizacéo.

Segundo Dewey (1966) apud Elkjaer (2001, p. 112ppeendizagem é um
processo de tensdo e conflito, que ocorre por m&imteracdo entre o individuo e o meio

ambiente, envolvendo experiéncias concretas, obg@ov e reflexdo, levando-o a uma
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permanente revisdo dos conceitos aprendidos, em gpeendizado € um processo e ndo um
produto. Para o autor, a nocdo de aprendizagene igsama situagdo em que a pessoa esta
confusa ou em duvida, ou seja, confrontada com toblgma que a faz parar e pensar,
seguindo o fluxo: situacdo>problema>indagacdo>@aée nova situacdo. A aprendizagem é,
portanto, um processo continuo de reorganizac&sanstrucdo da experiéncia do aprendiz,
evidenciado por sua intencionalidade, ao agir ddaypoposital e significativo no processo
de aprendizagem, resultando no crescimento e dasenento individual, embora a
aprendizagem ocorra em situagdes sociais.

Elkjaer (2001, p. 113), alerta, porém, que a sisyparticipacdo na prética, na
acao, ndo cria aprendizagem. A pessoa esta apindemente quando é capaz de refletir e
pensar sobre suas ac¢des, num esforco intencimmalum objetivo em vista, reorganizando e
reconstruindo sua experiéncia, num processo cantjjue, de acordo com Dewey (1966)
apud Elkjaer (2001, p. 112), envolve tanto aco@socoognicao.

Para Elkjaer (2001, p. 113), pode-se denominar ebsadagem a teoria da
aprendizagem como orientada a problemas, cujo mmtoartida € o encontro do individuo
com um problema, que o faz parar, pensar e o Evayés de uma indagacéo proposital, a
refletir, pensar e mudar sua pratica.

Neste ciclo de aprendizagem, atribuido a John Déh@§6) apud Elkjaer (2001),

0 conceito mais importante € a nocao de experigdefida pelo autor como uma continua
reorganizacao e reconstrucao da experiéncia deidhati, em que o aprendizado ocorre todo
o tempo e em todas as situacfes em que as pegeoag anteragem, refletem e pensam. Para
Dewey apud Silva; Rebelo; Cunha (2006, p. 3), is&a@®erta minuciosa das relacdes entre os
NOSsSOs atos e 0 que acontece em consequénciasiglgs,o elemento intelectual que néo se
manifestara nas experiéncias de tentativa e ernmedida que se manifesta, esse elemento
aumenta proporcionalmente o valor da experiénain to muda-se a qualidade desta; e a
mudanca é tao significativa, isto é, reflexiva patureza.

Aprender pela experiéncia requer o desenvolvimdatoapacidade reflexiva, pois
€ ela a responsavel pela atribuicdo de significaglas desenvolvimento de padrbes de
comportamento que direcionam as acdes das pegsoeffexdo exerce um papel importante
na experiéncia e ela pode ser considerada o aspbkat® para entender a relacdo entre
experiéncia e aprendizagem. Dewey apud Silva; Reli&ainha (2006, p. 4) afirma que a
reflexdo na experiéncia subtende uma associacfazdoou experimentar, com alguma coisa

que, em consequéncia, a pessoa sente ou sofrgpafas@o do aspecto ativo do fazer, do
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passivo sofrer ou sentir, destréi a significacamalvile uma experiéncia. Pensar € o ato
cuidadoso e deliberado de estabelecer relacoesamiio que se faz e suas consequéncias.

A visdo de Dewey, para Silva; Rebelo; Cunha (20063), € semelhante ao
conceito de reflexdo na acdo de Schon (2000) apvat Rebelo; Cunha (2006), que destaca
gue o conceito foi desenvolvido para ajudar asgassa lidarem com o conhecimento que
muitas vezes é tacito e dificil de ser estruturdd@avés da observacao e da reflexdo sobre as
acOes, faz-se uma descricdo do saber tacito gaiengsiicito nelas. Essas descricdes serdo de
diferentes tipos, dependendo dos propdsitos emgaslgens utilizados nessas descrigcoes.

A reflexdo na agéo, para Schon (2000) apud Siledne®; Cunha (2006, p. 3), é
um processo que envolve uma reflexdo sobre nogdas,adentando descobrir como o ato de
conhecer-na-acao contribuiu para um determinadoltael® inesperado. Um pratico pode
refletir sobre as normas tacitas e associacéesapa base do julgamento, ou nas estratégias
e teorias implicitas nos padrées de comportamé&iéopode refletir sobre os sentimentos de
uma situacdo que o levou a adotar um curso paticld acdo, ou na maneira utilizada para
estruturar um problema que tentou resolver, ou ageelpconstruido por ele dentro de um

contexto institucional mais amplo.

4.3.1 A Aprendizagem Experiencial numa Abordagemsfativista

Em apoio as idéias ja apresentadas, torna-se nédediscutir a aprendizagem
experiencial sob uma visdo construtivista, aceitan@ prevalecente no campo da
aprendizagem organizacional e, segundo EasterbinrSaf97), exercendo forte influéncia
nas principais teorias sobre aprendizagem gerer@igforme sera exposto nesta secao, tais
correntes pregam a aprendizagem através da acaen@pagem na Acao) e através dos
relacionamentos sociais (Aprendizagem Situada).

De acordo com Merriam; Caffarella apud Grohmanr082®. 1), utilizando-se
das premissas construtivistas da aprendizagenspimatas para 0 campo organizacional,
através de um breve resgate teodrico, observa-sasjdéias propostas por Vygotsky (1998) e
Dewey (1971), de que o conhecimento é construidelagao entre os individuos e seu meio,
tendo forte influéncia das experiéncias vivenciadderam origem a trés vertentes
construtivistas importantes: a Aprendizagem pelapeBgncia, a Aprendizagem
Autodirecionada e a Aprendizagem Transformadorandin esforco de sintese, pode-se

sugerir que a Aprendizagem pela Experiéncia pogjua a aprendizagem é resultado de

processos de reflexdo sobre experiéncias passadasendizagem Auto-direcionada acredita
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gue o proprio aprendiz deve assumir o controleessba aprendizagem; e a Aprendizagem
Transformadora pauta-se pela utilizagdo da reflext@fica como um instrumento para a
mudanca de perspectiva.

As idéias de Dewey apud Grohmann (2003, p. 2) senvide base para a chamada
educacéo progressiva, na qual € dada énfase aiémqier experimentacdo, aprendizagem
motivada e liberdade, porém a postura com a qualitor reage as correntes praticas de
educacao é, de certa forma, surpreendente. O @gsalta que o principal fundamento da
educacao progressiva € a necessidade de havea irgiatdo entre 0os processos de nossas
experiéncias reais e a educacgdo. Desta forma,esgger[...] a solucdo estara na descoberta
de como a familiarizacdo com o passado poderéiraskel em poderosa instrumentalidade
para melhor lidar efetivamente com o futuro”. Eraf que “[...] rejeitando o conhecimento
do passado como o fim de educacao, apenas |heladaamaior importancia como meio de
educacgdo”, ou seja, os conhecimentos ja consokdado devem ser o objetivo final do
processo educacional e sim 0s meios através dasmmas conhecimentos serdo gerados.

Fosnot (1998), segundo Grohmann (2003, p. 4), sepal® esta visdo para 0s
processos de aprendizagem, sugere que o consmbivé uma abordagem de ensino que
busca oportunizar aos alunos experiéncias concatextualmente significativas, nas quais
eles possam buscar padrdes, levantar suas prgmergsintas e construir seus proprios
modelos, conceitos e estratégias. E que, nestielaetjt..] a sala de aula deve ser entendida
como uma comunidade de aprendizes engajados edmaty discurso e reflexao”.

Observa-se que na abordagem construtivista o ptopdésico da educacéo € o
de que o conhecimento ndo pode ser ensinado, ecsigtruido pelo aprendiz, sendo que a
visdo do processo de aprendizagem € o da constdg&ignificados da experiéncia. A
necessidade de uma pedagogia ativa, centrada aadacsujeito; o papel do professor nédo
como transmissor de informacéo, mas como ‘colaloormdispensavel na classe’, sédo pontos
gue sempre se manifestam nas versdes mais difendeladiscurso construtivistas sobre
educacao (CARVALHO apud GROHMANN, 2003, p. 4).

No que se refere a esse aspecto, Rogers (1999)SipadRebelo; Cunha (2006)
indica que a construcdo do individuo € moldada rirpdas experiéncias que vao sendo
vivenciadas. Essas experiéncias séo facilitadarasativadoras, conforme a constituicdo do
organismo do homem, sendo o organismo uma paggradora da personalidade. Para que
as experiéncias sejam realmente enriquecedoras pescepcao faca parte de uma realidade
interna, € necessario que haja uma constante eapente abertura a experiéncia. Este espaco

psicologico abrangido pelas experiéncias de cadigiduo, torna-se o espaco da construcao
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das atitudes do sujeito, tanto da percepc¢ao devsu@Escias quanto da capacidade de reacao
frente as mesmas. Rogers (1999) apud Silva; Rel@@lmha (2006) destaca que todo
individuo existe num mundo de experiéncias em emmstmutacdo, do qual ele é o centro.
Todo organismo reage ao campo e a maneira comoéeskperimentado e percebido. O
campo percebido €, para o individuo, a realidade.

Segundo Becker apud Grohmann (2003, p. 4),

O construtivismo ndo acredita no ensino, em seutideentradicional ou
convencional, pois ndo acredita que um conhecim@uote(ido) e uma condigédo
prévia de conhecimento (estrutura) possam trangitarforga do ensino, da cabeca
do professor para a cabec¢a do aluno. No conssnoitvi“tudo o que o aluno
construiu até hoje em sua vida serve de patamar quartinuar a construir e que
alguma porta se abrird para o novo conhecimentsd-guestao de descobri-la; ele
descobre isso por construgdo”. Desta forma, a dip@gem é uma constru¢do que
ocorre através da acdo, da tomada de consciénda @ordenacdo das acdes.

Segundo Merriam; Cafarella apud Grohmann (20034)p.no processo de
aprendizagem nao € apenas 0 conhecimento queecestd adquirido que tem importancia, o
conhecimento anterior também deve ser levado ema.cBrevidente que os gerentes tém uma
bagagem de conhecimento anterior e, desta fornpmpaesso de reestruturar informacdes
torna-se mais complexo. A dificuldade € que, pasainalar novos conhecimentos,
normalmente, faz-se necessario abandonar ou mardédlgumas premissas e “[...] se néo se
esta disposto a mudar os padrées de pensamentisinicchance de se esta apto a se ajustar
e a agir por uma perspectiva diferente é remotadasdor impossivel”.

Por esta perspectiva, compreende-se que nos addtegperiéncias anteriores
assumem um papel muito importante no processo r@adipagem, pois como afirma Dewey
apud Grohmann (2003, p. 4) “[...] ninguém pode pemsn algo sem ter tido experiéncia e
informacgé&o sobre isso”.

A Aprendizagem pela Experiéncia, ou Experiencipieaenta-se como uma nova
e promissora area dentro do campo da aprendizageraddltos, tendo como principal
objetivo analisar o impacto dos significados prasetes do conhecimento teorico e das
experiéncias indiretas da vida informal, na edusaf@mal (FENWICK, 2000 apud
GROHMANN, 2003, p. 5). Desta forma, observa-se egta linha de pensamento prega o fim
da dicotomia entre teoria e pratica e aprendizafggmal, ndo-formal e informal, indo ao
encontro das idéias construtivistas baseadas éicka

As teorias e préticas educacionais da aprendizaggaexperiéncia baseiam-se

na construcao reflexiva de significados, com énfaseeflexdo e no dialogo. O aprendizado &
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apresentado como uma reflexdo na acdo, atravésualaag experiéncias passadas sao
lembradas e analisadas para criar estruturas ra@#aionhecimento.

Dentre os autores que utilizam modelos da apregeiagoor experiéncia, Kolb
(1984) é o mais importante tedrico atualmente thamlo com pesquisas obre a
aprendizagem de adultos. O ponto central de su#@téoa reflexdo. “Aprendizagem é o
processo pelo qual o conhecimento é criado atrdadsansformacao de experiéncia’. Para
Kolb, que desenvolveu o modelo experiéncia —> ogdio —> reflexdo —> acao, conhecido
como ciclo de aprendizagem, o conhecimento é caagwés de um processo continuo: num
primeiro momento, as experiéncias concretas vivipda pessoa irdo servir de base para os
processos de observacédo e reflexdo. Com os pracdssobservacdo e reflexdo formam-se
conceitos abstratos e generalizacfes, as quais =i@das através da experimentacdo em
situacOes novas. Desta forma, novos conhecimeatosmistruidos. O autor também defende
gue os adultos constroem seus conhecimentos dadatistintas, pois os mesmos dependem
de vérios fatores como a bagagem de experiéngéfgsede aprendizagem e, em alguns
casos, sexo, classe social e raca (GROHMANN, 2008).

De acordo com Schon (1983) apud Grohmann (2003%),pa reflexdo é um
processo de buscar, testar e avaliar entendimartigvos que sao intrinsecos a experiéncia,
ou seja, praticantes refletindo sobre normas eisgd@s que sustentam julgamentos ou
comportamentos. Schén (2000) apud Grohmann (20035)pacredita, ainda, que o
conhecimento € construido através da reflexdo thimrapos a experimentacdo pratica, na
qual os aprendizes aprendem através da descoldautxa@ de solucdo para problemas que os
interessam, e com 0 questionamento e experimentisgdas solucdes.

Para Mezirow (1990) apud Grohmann (2003, p. 5)/terer o processo de
reflexdo na aprendizagem de adultos significa esléc individuo como um ator central em
um drama de criacdo pessoal de significados”. Beleesso ocorre através do aprendiz
refletindo sobre as experiéncias vividas e intégm@o e generalizando estas experiéncias
para a formagdo de estruturas mentais. Estas waButmetais s&o conhecimentos
armazenados na memadria e que poderdo ser repaEgnExpressos ou transferidos para
novas situacoes.

Também para Mezirow (1990) apud Grohmann (2003) @ similaridade entre
esta idéia e a de Kolb (1984) é evidente: suasibaigbes para a visdo construtivista da
aprendizagem de adultos sdo ressaltadas por Fe(®@00), principalmente no que se refere
a seus estudos sobre como a reflexdo critica amg@ e reconstréi as crencas humanas.

Neste sentido, seus estudos postulam que a refied@adual sobre premissas fundamentais
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abre perspectivas de significados, as quais sés fimgilusivas, diferenciadas, permeaveis,
reflexivamente criticas e integrativas”.

Resumindo, as idéias basicas do construtivismoétaial defendidas por
Vygostky e Dewey, pautam-se pela epistemologiatoatngsta, na qual o conhecimento néo
é herdado nem é fruto do meio e sim construidelagdo entre os individuos e entre estes e
seu meio. Ambos compartilham a visdo dialéticaued q conhecimento e a agdo devem ser
entendidos como partes de um mesmo processo,fdesi@ o aprendizado engloba aspectos
formais e informais.

As trés abordagens construtivistas, sob certoctsygodem ser vistas como um
processo evolutivo. Na primeira corrente a énfasaima conexao entre a teoria e a pratica,
enfocando a importancia da reflexdo sobre acontetivs passados que, somados com novas
informacdes acabardo gerando novos conhecimertde:-$& observar que esta € a idéia mais
primitiva, profundamente pautada pelo pragmatismcDéwey. A segunda corrente inclui
neste pensamento a necessidade de um aprendiz atas continua pautando-se pela
necessidade de utilizacdo das experiéncias amsrmymo fonte de aprendizagem e pelo
pragmatismo. A corrente da aprendizagem transfosraadde certa forma, surge com a
disseminagdo da idéia de que falta uma visédo @rég duas correntes tedricas anteriores
(GROHMANN, 2003, p. 12).

Desta forma, considera-se que ha um grande rekaoemo entre estas trés
concepcOes, 0 que nos leva a acreditar que osdaaltrabalha-las em conjunto, como idéias

complementares que evoluiram na seguinte sequéadigyura 10, a seqguir:

Aprendizagem Aprendizagem Aprendizagem

pela Experiéncia Autodirecionada Transformadora

FIGURA - 10: Evolucdo das ManifestacBes do Conistsuto na Aprendizagem

Fonte: Grohmann (2003, p. 13).

Um outro aspecto que € comum as trés concepcaesanatrutivismo é a postura
que deve ser adotada pelo aprendiz, que deve @rmpostura ativa, construindo, através da
reflexdo sobre suas experiéncias pessoais e dusormentos com 0 meio e com 0s outros,
suas proprias interpretacdes do mundo, negociatidwes do dialogo, significados e valores

e construindo novos conhecimentos.
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A linha de andlise desta pesquisa priorizara aentrt da aprendizagem
experiencial, em que o pragmatismo de Dewey (1§d8) segundo Evans apud Grohmann
(2003, p. 1) prega que a racionalidade é uma femgague deve ser usada em conjunto com
as experiéncias, conectando teoria e pratica, pe@ndo ele, “[...] ao invés de visualizar a
teoria como algo distante da prética, [deve-sejtrane pensamento como uma funcéo que se
encontra no mesmo nivel ontologico da agéo. Sazex £ fazer e agir”.

Segundo Reynolds apud Grohmann (2003, p. 13), saabde uma teoria de
aprendizagem para as praticas gerenciais, a w@wgrendizagem pela Experiéncia é a mais
aceita, por duas razdes: seu foco € na aprendizagera para o trabalho, desenvolvendo
habilidades e no¢Bes de competéncias; e, € dada paoyortancia as abstragbes tedricas
associadas a teoria formal. E, segundo Grohmar08)2Michelson (1996a) corrobora com
esta visdo, quando ressalta a importancia da apegein informal, enfatizando que
frequentemente a aprendizagem de adultos acontec¢arefas e relacées de trabalho, nas

atividades familiares, e em outras formas de ajmagdm informal.

4.3.2 A Aprendizagem Experiencial dos Gerentes

E valido lembrar alguns questionamentos quantora@ndizagem dos gerentes:
sera que os administradores tém o habito de uthizarocesso de reflexdo sobre as proprias
experiéncias para aprender com elas?; na apreedizggrencial é possivel desconectar a
pratica da teoria, e o ensino informal do formal®eflex&o critica, principalmente quanto aos
aspectos ligados a gestao de negdcios, € umagpcaticum entre 0s gerentes?

Os gerentes se deparam com varias situacoes poégsem que 0 processo de
reflexdo pode tornar essa experiéncia rica em dpa&gem, o que influenciard os seus
padrbes de comportamento e conseqientemente ascHess

No seu estudo com gerentes, Tamkin; Barber apwa;3lebelo; Cunha (2006)
abordam como os gerentes aprendem. Eles afirmamsggerentes aprendem a partir de uma
ampla variedade de experiéncias e oportunidadegndguquestionados em relacdo as suas
percepcdes de como tém aprendido, eles frequentememncionam experiéncias associadas
ao desenvolvimento formal, mas também mencionama®wxperiéncias menos formais,
como aprender com 0s outros, as experiéncias lohae a reflexao”.

Quanto a reflexdo, Tamkin; Barber apud Silva; Reb€unha (2006) destacam
que esse tipo de aprendizagem demonstra uma maiwsciéncia da apreciacdo da
experiéncia da aprendizagem. Para alguns gerémbese ndo uma mera articulacdo da
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experiéncia da aprendizagem, mas também uma atémefioa deliberada para ela e uma
integracéo da experiéncia em si mesma, que enagfies do tipo aprender fazendo, errando.

Para desenvolverem-se, 0s gerentes precisam estimuapacidade de refletir,
que € consequéncia do ato de pensar, na tentatiestdbelecer relacbes causais entre algo
que estamos fazendo, buscando entender as im@ggg@ isso pode provocar na sua vida e
tentar atribuir significados a essa experiéncésBr equivale “a tornar explicito o elemento
inteligivel de nossa experiéncia” (DEWEY apud SILNVREBELO; CUNHA, 2006, p. 4).

Tamkin; Barber apud Silva; Rebelo; Cunha (2006)stataram, também, em sua
pesquisa, que 0s gerentes aprenderam varias enisagas experiéncias que estdo associadas
a conhecimentos, habilidades técnicas e gerendaisiento da compreensdo de como
funciona a organizacdo, o aumento da compreens@immirto das suas acdes nos outros e
em si mesmos, ficando evidenciado que “o0”gse aprende é fortemente influenciado pelo
modo “como” se aprende.

Segundo Yukl apud Silva; Rebelo; Cunha (2006, padnaioria das pesquisas
sobre o gerente é inconclusiva por causa do fos@a@gorias comportamentais mais amplas
e a auséncia de preocupacdo com a situacdo partibldsse sentido, tentar compreender o
processo de aprendizagem gerencial dentro de safikds se torna cada vez mais dificil, em
funcéo da multiplicidade de cenarios vivenciadasgaventes em diversas organizagoes.

Por outro lado, considerando-se as novas abordageinse o processo de
aprendizagem gerencial, identifica-se, segundoderg§®001) apud Grohmann (2003, p. 2),
que “[...] a aprendizagem pela experiéncia € umpmrmante genuino de quase todas as
abordagens”. Para exemplificar tal fato, tem-séb@rdagem da aprendizagem situada, na
gual, de acordo Lave; Wenger, 1991; Fox, 1994, &uwdhmann (2003, p. 2), o aprendizado
dos gerentes ocorre através da pratica social. Hriwe (1991) apud Grohmann (2003, p. 2)
destaca a importancia dos significados atribuiddasppessoas a suas experiéncias e como
este significado desencadeia o processo de apagediz e Schon (2000) apud Grohmann
(2003, p. 2) prega a importancia da reflexdo na pedia o processo de aprendizagem.

Esta surgindo, pois, uma nova visdo de aprendizaggencial, onde o foco € a
aprendizagem natural dos individuos nas organizag@@mcebendo uma forte ligacdo com as
praticas do trabalho, que se assentam na visadrativista sobre aprendizagem, na qual o
processo de aprendizagem ocorre através da cdistrde significados a partir de
experiéncias vividas.

Vale ressaltar que os estudos envolvendo o proaessprendizagem gerencial

sempre foram orientados por um paradigma funcistaad muitos deles ndo foram capazes de
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interpretar com profundidade significados inclusogprocesso de aprendizagem de gerentes,
tornando-se urgentes novos estudos neste campodeignalisar e estabelecer modelos que

favorecam o processo de aprendizagem e de desenente das competéncias gerenciais.

4.4 Modelos de Aprendizagem Experiencial

Num contexto de turbuléncia ambiental em que aamzgcdes estao inseridas,
com reflexos diretos no seu desempenho, a aprgyafizarganizacional emerge como uma
estratégia ativa de eficiéncia inovadora, crescandteresse por modelos que déem conta
dos diversos mecanismos de aquisicdo de conheamestos individuos e do processo de
conversao da aprendizagem individual em aprendizagganizacional.

E valido ressaltar que um modelo n&o pode, isoladémabarcar a complexidade
do processo de aprendizagem organizacional. GnyaStalvart apud Loiola; Néris; Bastos
(2006, p. 122), argumentam que diferentes condigimbientais requerem apropriados
processos de aprendizagem e defendem que elesragtementares.

Uma das preocupacdes atuais nos estudos sobredi@pgeam organizacional,
tem sido com relacdo a forma como se da o proassaprendizagem, principalmente, no
gue se refere aos microprocessos de aprendizagfarentes aos diversos grupos/individuos
existentes dentro da organizagédo, em contraposig&@prendizado da organizagdo como um
todo (macroprocessos). Um maior entendimento sabreicroprocessos pode contribuir para
a construcdo e proposicao de novas praticas quéeigoem os processos de aprendizagem
nas organizagdes (RUAS; ANTONELLO apud FAE, 2004,)p

Para estes autores, a inclusdo de novas unidadmsatiee, tais como processos
de grupos e/ou de comunidades de pratica, conigbpara reduzir as deficiéncias da
literatura sobre a relacdo aprendizagem individuaprendizagem organizacional. Outra
questado relevante para os autores € a investigixsprocessos de aprendizagem, referindo-
se ao como, ou seja, as formas como efetivameataea® a aprendizagem organizacional, o
que contemplaria uma lacuna ja levantada anteriaieror Prange apud Fae (2006, p. 1).

As organizacdes tendem a estabilizacdo. A pogialoié de mudanca e de
aprendizagem se da através do surgimento de gagstéelematicas que movimentam os
individuos, grupos ou organizagfes em busca desmmamentos de estabilidade, abordagem
gue se aproxima da proposta de Maturana; Vare@lj2fpud Fae ( 2006, p. 1), ao discutirem
o funcionamento do cérebro. Neste sentido, pensapsssibilidade do aprendizado por dois

caminhos: (1) por meio de problemas que surjamratcp do dia-a-dia; (2) por meio do
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levantamento de questdes de forma cognitiva queopgtem um repensar. A diferenca entre
elas esta na forma como o processo € iniciadoa geatica vivenciada ou na teoria adquirida.

Os modelos a seguir se propdem a estudar a apagedizpela via das praticas de
trabalho do dia-a-dia. Entre eles, o mais difundddo de Kolb, inspirado na aprendizagem
pela experiéncia e nas idéias de Dewey, e quendedLpiola; Néris; Bastos (2006, p. 119),
postula que o aprendizado efetivo contempla quanlidades, ilustradas na Figura — 11, a
seguir, compreendendo duas dimensdes: experiénoiereta e conceitualizacdo abstrata;

experimentacdo ativa e experimentacao reflexiva.

concreTo
/ EXPERIENCIA \
DECISAO REFLEXAO
\ ABSTRACAO /
ABSTRATO
A 4
« >
ATIVO REFLEXIVO

FIGURA - 11: Ciclo de Aprendizagem Vivedlci
Fonte: Kolb (1990).

Kolb (1997) apud Fae (2006, p. 4) define duas dsties basicas ao processo de
aprendizagem, como processos complementares eaiasejs: a experiéncia concreta de
eventos e a conceituacdo abstrata. O autor defeode,base em Bruner (1966) apud Fae
(2006, p. 4), que a possibilidade criativa € ddanpela capacidade de cada individuo em
experimentar formas novas, liberadas de concelietrados anteriores, para que na etapa
seguinte possa haver a construgdo de um sistetexivef interiorizado. Por outro lado,
valoriza a abstracéo existente no processo de dipagiem, afirmando que “[...] orientacdes
altamente ativas em relacdo a situacdes de apegediz inibem a reflexdo, impedindo,
portanto, o desenvolvimento de conceitos analiticos

Kolb apud Berndt; Igari (2004, p. 2) define apreladiem como “um processo em
que conhecimento é criado através da transforndg@&aperiéncia”. Esta definicdo enfatiza a
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aprendizagem como um processo que valoriza a &qoéi reduzindo os conteudos e o0s
resultados do processo a um papel secundéario. €eg80 de criacdo do conhecimento é
permanentemente transformador e dinamico. A amagdm vivencial (ou experiencial)
valoriza a interacdo da vivéncia do individuo cogn sneio ambiente. Ha, primeiramente,
uma aquisicdo da informacao, habilidade ou expegéiste estimulo externo e o repertério
interno do individuo interagem e direcionam a agiagem para um outro momento, quando
ha uma especializacdo do conhecimento. As inforesmcgfio adaptadas conforme as
necessidades e interesses da pessoa, para ococmenparacdo do novo com o velho,
efetivando-se a aprendizagem. As idéias ou corxeafio sdo elementos fixos ou imutaveis
do pensamento, sdo uma formulagdo ou uma refordwlde experiéncia.

A aprendizagem, segundo Kolb apud Berndt; IgarD42(. 2), € um ciclo de
interacfes, permitindo que cada nova informacam eeperimentada, observada, refletida e
conceituada, sugerindo quatro estagios ou fas@atdsna constru¢do da aprendizagem. No
primeiro estagio, o da Experiéncia Concreta hd énfase na relacdo entre as pessoas, nas
situacOes cotidianas. A informacéo é captada noesntgh O aprendiz centra-se mais em seus
sentimentos do que no enfoque sistematico dosgr@s. Aprender € um resultado de uma
experiéncia especifica e do relacionamento conessoas.

No estagio seguinte, o da Observacdo Reflexiva ¢t@mpromisso com as idéias
e com as situacdes provenientes de diferentes pamtovista. O aprendiz confia na
objetividade e em um juizo cuidadoso; nos seusrjp®pensamentos e sentimentos para
formular opinides. Observar e refletir simultaneataepermite a transformacdo de idéias
anteriores em novas através de mecanismos intgressoais.

No terceiro estdgio, o da Conceitualizagdo Abstrateesultado da observacao
reflexiva, com a experiéncia captada, permite caaguemas, teorias e interpretacdes
abstratas. O aprendiz utiliza a l6gica, confia plasificacdes sistematicas para desenvolver
teorias e idéias para solucionar problemas. A auagaseada na compreensdao intelectual de
uma situacdo. Nesta etapa o intelecto capta o mexetysivamente por processos mentais.

No quarto, o da Experimentacdo Ativa, aplicam-daes@ realidade externa do
individuo, esquemas, teorias e abstracdes resestalas conceituacdes criadas. O aprendiz
atua especificamente nas situagdes, com o obj@évofluenciar e modifica-las, havendo um
interesse em descobrir como teorias e esquemammfianc na pratica de uma situagdo, em
oposicao a simples participacédo, como o fez nogirorestagio (Experiéncia Concreta).

O aprendiz aprecia o cumprimento das tarefas eedostados, assumindo riscos.

Para Kolb apud Berndt; Igari (2004, p. 2), a apisagkem vivencial baseia-se em uma teoria
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"[...] de conhecimento dual: a Experiéncia Congcrela individuo empirico, agarrando a

realidade pelo processo direto de aprendizagenganeeitualizacdo Abstrata do racionalista,
agarrando a realidade através da mediacédo pelegsmanental de criacdo de conceitos”. O
outro aspecto dual refere-se a oposicédo entre ar@dgsio Reflexiva, um processo interno a
pessoa, € a pratica que esta adota quando ativarpéatse a praticar o aprendizado, a
Experimentacao Ativa.

A aprendizagem vivencial (ou experiencial), como pracesso, transita entre
dois eixos: captar e transformar. Captar ou preralgo intelectualmente no ato de
aprendizagem, é o "aprender". Transformar € inlieareo que se aprendeu, "com-prender".
Captar € exercitar a percepcao, decodificandofasnacdes externas aproximando-as da sua
vivéncia, juntamente com o repertorio armazenado. pdocesso de transformacédo, a
informacéo antes isolada, ganha significado atraeeseflexdo e da andlise critica (KOLB
apud BERNDT; IGARI, 2004, p. 2).

Experiéncia Concreta
( 1° estagio)

Estilo Acomodador Estilo Divergente
Experimentacio Observacio
Ativa Reflexiva
(4° estagio) (2° estagio)
Estilo Convergente Estilo Assimilador

Conceitualizacio Abstrata
(3° estagio)

FIGURA — 12: Estagios e Estilos de Aprendizagemevitial
Fonte: Kolb apud Berndt e Igari (2004, p. 3).

Os quatro momentos ou estagios propostos por Knld 8erndt; Igari (2004, p.
2) situam-se nos dois eixos basilares da aprerghzagiostrados na figura 12, acima. No
eixo “captar” verifica-se a bipolaridade Experi@€oncreta com o foco no mundo exterior e

Conceitualizacdo Abstrata com foco no mundo inteda pessoa. O outro eixo, 0 da
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“transformacédo”, abriga no mundo interior a Obse&gaReflexiva e no mundo exterior ao
sujeito a Experimentagdo Ativa. Segundo este awatoaprendizagem se efetiva quando
compomos um estagio de um eixo, uma polaridade, wonestagio de outro eixo, a outra
polaridade, em sequéncias sucessivas em um perteangoulo que se inicia com a

Experiéncia Concreta, passa para a Observacao xRaflepara entdo permitir a

Conceitualizacado Abstrata, encerrando-se um ciclo e Experimentagao Ativa. Transitar
sobre um mesmo eixo, uma bipolaridade, somentearcapt somente transformar, nédo é
considerado possivel por Kolb para que ocorra erajizado.

Noutro modelo, Raelin apud Fae (2006, p. 4) busdau uma contribuicdo
epistémica através do exame das interseccdes antctmensdes conhecimento (tacito x
explicito) e aprendizagem (teoria x pratica), nosis coletivo e individual. Em relacédo ao
conhecimento, € considerado tacito aquele advirmlgratica, normalmente informal, e
explicito o adquirido de maneira formal, normalneemtor meio de um processo de
aprendizagem estruturado em base l6gica. Com hase, este autor propde o Modelo de

Aprendizagem baseado no trabalWerk-Based Learningconforme Figura — 13, abaixo.

Cidreia
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. Aprendizagemj
TECRICO =

FIGURA - 13: Modelo de Aprendizagem Baseado no dlrab
Fonte:Raelin apud Fae (2006, p. 5).

Partindo dos pressupostos acima, tanto Kolb (18pudl Fae (2006, p. 5), quanto
Raelin (1997) apud Fae (2006, p. 5) definem estdies aprendizagem conforme a
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predominancia de uma ou outra dimensao em cadaxtontonsiderando que a variacao se
da na predominancia, ndo sendo possivel a exiatdra@penas uma das dimensdes.

O ciclo de Kolb permite verificar “[...] uma consta sistematizacédo da interacéo
entre acao e reflexdo, experiéncias passadasis atum processo de permanenieetiback
Ja, Raelin busca entender o processo individuapdendizagem no trabalho por meio da
diferenciac@o entre conhecimento e aprendizageta,iecorporacdo da oposi¢cao explicito x
tacito como formas de conhecimento ao referen@aKdlb, que pressupunha a oposicao
teoria versus pratica, em relacéo a aprendizagé&s, (E006, p. 4).

O modelo de aprendizagem proposto por Argyris; 8ctw alinha ao de Kolb,
preconizando que na aprendizagem de ciclo duploe@momudancas nos valores da teoria
em uso, enquanto na aprendizagem de ciclo simplaseoapenas a deteccdo e correcao de
erros, sem alteracdo dos valores da teoria emAyssar de bastante popular, este modelo é
muito contestado, por estar centrado no individnosresultados e ignorar aspectos como a
percepcao, poder e ideologia (LOIOLA; NERIS; BASTQS06, p. 120).

Segundo Reynolds apud Grohmann (2003, p. 13), saabde uma teoria de
aprendizagem para as praticas gerenciais, a w@wgrendizagem pela Experiéncia é a mais
aceita, por duas razdes: seu foco € na aprendizagera para o trabalho, desenvolvendo
habilidades e nocdes de competéncias; e é dada poyportdncia as abstracdes tedricas
associadas a teoria formal.

Como se vé, os modelos apresentados revelam prabklqoe Ihes sdo comuns:
nao resolvem claramente a tensdo entre aprendizageimidual e aprendizagem
organizacional, indicando que modelos de analibastos, que associem 0s mecanismos de
aquisicdo de conhecimentos pelos individuos e nmoas de conversdo desses

conhecimentos em conhecimento organizacional, asti® em construcao.
4.5 Integragao entre Competéncias Gerenciais e Aprdizagem Experiencial

Esta secdo tem como objetivo estabelecer as conexgdentes entre os grandes
temas em estudo nesta dissertacdo: competénciasspauial as competéncias gerenciais, e
aprendizagem experiencial, integrando-os, atrawvésedantamento de categorias que Ihes
sejam comuns, validando a consisténcia da badeaeaié aqui construida.

Na revisao bibliogréafica ja realizada, onde se busagbter respaldo, através de
conceitos e informacdes, ao entendimento das diraspais teméticas acima citadas e que
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dao sustentacdo aos objetivos propostos nestaigagsquidenciou-se que, entre os diversos
autores que estudam a problematica, a competéroiacéituada das mais variadas formas.

Alguns autores entendem a competéncia como sendestoque de qualidades,
conhecimentos, habilidades e atitudes que fazene pd@ bagagem profissional dos
individuos, que os utilizam quando necessario.d3uutores argumentam que a competéncia
€ o0 resultado da mobilizacdo de conhecimentos,litiatbes e atitudes em situacdo de
trabalho, a fim de atingir determinado objetivonfoome articula Zarifian (2001, p.66),
quando defende um modelo centrado, essencialmeatenudanca de atitude social do
homem em relacdo ao trabalho e & organizacéo pegtence. Este autor trata a competéncia
como a tomada de iniciativa e de responsabilidadetrdbalhador sobre as situacdes
profissionais com as quais ele se defronta.

Por sua perspectiva dinamica estar em linha corfurcdamentados defendidos
nos pressupostos deste trabalho, o pesquisadademmgue esta segunda proposta conceitual
se aplica amplamente ao estudo proposto, de corgereates desenvolvem as competéncias
exigidas no dia-a-dia do seu ambiente de trabatfierecendo o suporte adequado ao
encaminhamento desta pesquisa, na configuracaeetagntos do questionario.

Quanto as competéncias gerenciais, ja estudadss asstulo, ao se analisar 0s
trabalhos relacionados a funcdo do gerente, selpeerta dificuldade em estabelecer, com
exatidao, limites, atribuicdes, prioridades e exg@@s para o nivel gerencial.

A propasito, Motta apud Melo (1996, p. 5), ao disepsobre o assunto, ressalta
que “[...] atualmente ja se aceita tratar a fungacencial como extremamente ambigua e
repleta de dualidades, cujo exercicio se faz dmddragmentada e intermitente. Com isso,
torna-se dificil defini-la de forma anéloga a ostpofissdes”. O autor acrescenta que nao
existe uma definicdo exata das atribuicbes e dogpodamentos gerencias, pois a funcao
gerencial tem um lado racional de previséo e gra€éio de acdes, e um outro lado irracional
e intuitivo, decorrente da imprevisibilidade, anibégade, fragmentacdo e imediatismo que
fazem parte do cotidiano gerencial. Assim, as ftgules e qualidades necesséarias a um
gerente referem-se tanto ao aspecto organizacidealpminio do contexto, ao interpessoal,
de comunicacéo e interacdo, como ao individualkuwteconhecimento, iniciativa, coragem,
integridade e persisténcia.

Verifica-se, ainda, que essas contradicoes e dubdglsao agravadas atualmente
em funcdo da necessidade de o gerente ser compeatitooperativo ao mesmo tempo, ser

individualista e trabalhar em equipe, ter iniciate trabalhar conforme as regras, ser flexivel
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e perseverante, ser enérgico e usar de suavidadeuea, propor questionamentos e eliminar
davidas, trabalhar o conflito e ignorar as posigieglituosas, entre outras (MELO, 1996).

A experiéncia pessoal deste pesquisador, comorgeat@mpresa pesquisada,
permite observar que a competéncia assume impa@téracial para o desempenho
profissional do gerente, no atingimento dos obpstie resultados organizacionais, pelo seu
posicionamento como mobilizador das acdes das pegsor ele lideradas, na busca dos
resultados de que lhes sao atribuidos e pelos gssisnem responsabilidade.

De acordo com Tauile apugkite (1996), os conhecimentos e habilidades de um
individuo possuem valor transitorio, pois as teogi@s organizacionais sdo dinamicas e
impdem novas necessidades de qualificacdo a caddJdia competéncia tida hoje como
essencial em um contexto organizacional especffaae, amanha, tornar-se obsoleta, em
razao da introducdo de inovacdes tecnolOgicas rioeame de trabalho, ou mesmo de uma
reorientacéo estratégica da organizacdo (BRANDAO91p. 28).

Seria valido perguntar, entdo: que competénciasnged/er?; como 0s gerentes
podem desenvolver os papéis recomendados a su@ofenguas respectivas competéncias?;
que formas de aprendizagem proporcionam as cong@énecessarias ao desempenho
eficiente da func@o gerencial, considerando suasiénas atribuicbes e a complexidade e
diversidade dos processos de aprendizagem no nuasdorganizagbes?

Diante da dificuldade e da complexidade para sésanacom exatidao, limites,
atribuicdes, prioridades e expectativas para aédingerencial, e, consequentemente, o
estabelecimento das competéncias que lhe séo idagigpara fins desta pesquisa, optou-se
por adotar como base conceitual para as compe$égei@nciais 0 modelo proposto por
Quinn et al. (2003), como referencial das compéadnexigiveis ao desempenho da funcéo
do gerente, por contemplar um amplo arcabouco dpgip desempenhados pelos lideres,
tendo como base o pensamento paradoxal acimadefesobre a funcdo do gerente,
atendendo aos propdsitos aqui investigados.

Escolhida a base conceitual para competéncia éetstedo o referencial de
competéncias gerenciais, resta configurar qualoadalgem é mais adequada ao processo de
aprendizagem das competéncias requeridas do geiesta ambiente de trabalho.

Nas diversas abordagens revisadas neste capitustatou-se na aprendizagem
pela experiéncia (ou experiencial), por seu focap@ndizagem natural dos individuos nas
organizacdes, e por conceber uma forte ligacae eygrendizagem e pratica do trabalho,
assentadas numa visdo construtivista, de que cegsocde aquisicdo de competéncias

gerenciais ocorre através da construcdo de sigdos a partir de experiéncias vividas,
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fundamentada nas idéias de Dewey da aprendizaganésida acéo e da reflexdo, a que mais
se identifica com a visdo adotada nesta dissertpgém a aprendizagem gerencial, sendo o
modelo proposto por Kolb (1984) o que melhor ilas&r abordagem de como ocorre o
processo de aprendizagem dos gerentes em analsky tespaldo a discussédo em estudo.

Entende-se, pois, que a aprendizagem experienamente com o referencial
para competéncias e para competéncias gerenc@ma aliscutidos, oferece o suporte
adequado a discussao proposta neste trabalho.

Assim, visando proporcionar visibilidade as propdss da pesquisa, elaborou-se
o Quadro 4, a seguir, onde se buscou estabelecgospde convergéncia e evidenciar
semelhancas conceituais nos principais elementsstataaticas trabalhadas neste estudo,
objetivando sua integracéo e a eleicdo de categdeaanalise significativas do problema a

ser pesquisado e que darédo respaldo a pesquisagidzt.

COMPETENCIAS COMPETENCIAS APRENDIZAGEM

(ZARIFIAN (2001, p. 66) GERENCIAIS (QUINN, 2003, p. | EXPERIENCIAL (Dewey, apud
17) Elkjaer, 2001, p. 112),

1) mudanca de atitudesocial do| 1) valores competitivos €| 1) processo deenséo e conflitg

homem em relacdo ao trabalho; | antagbnicoscomo ferramenta

2) interacéo meio

ambiente

com O

2) para ampliar opensamento
2) tomada de iniciativa e de| complexg

responsabilidade frentesituacées 3) experiéncias concretas

de trabalho complexas
3) se manifesta e évaliada em

situacao profissionaj

4) amaneira como o individuo a
enfrenta estd no amago d
competéncia;

5) exercicio sistematico de umd
reflexividade;

6)eventos surpreendentes
inéditos, singulares;
7) se revela natividade pratica;

8) compete a empresa identifica-
la, valida-la e fazé-la evoluir

3) Os desafios do gerente (a)
apreciar vantagens/desvantagen
de cada modelo;(b) aquirir e

utilizar competéncias de cada
modelo; (c) integrar
competéncias de cada modelo, 4
situacdes gerenciais;

a

4)complexidade comportamental
capacidade dexplorar e utilizar

competéncias e comportamento
A dos diversos modelos
(HOOWUBERG; QUINN apud
QUINN et al. (2003, p. 16);

., 5) executarestratégia complexal
em termos cognitivos;

6) desempenhgrapéis variados e
até antagbnicos

7) de maneira altamenitetegrada
e complementar.

observacéo e reflexap
5
4) permanente revisdo dos

conceitosaprendidos
1s5) situacdo deonfusdo e duvida

6) fluxo individuo/problema:
situacdo > problema > indagacad
> reflexdo > mudangca > nova
5 situacag

7) continua reorganizacdo €
reconstrucdo da experiéncia

8) intencionalidade, ao agir de
modo proposital e significativo no
processo;

9) orientada a problemas o
aprendizado ocorre o tempo todd
em todas as situacdes;

QUADRO - 4: Quadro de Congruéncia entre CompetéreiAprendizagem Experiencial
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Desta maneira, a partir da analise dos conceitossaptados no Quadro 4, as
competéncias dos gerentes se desenvolvem na ag&yginiciativa e responsabilidade, em
eventos inéditos e surpreendentes do seu ambienteallalho, onde enfrentam situacdes
profissionais complexas, que Ihes exigem uma refede continua. Por outro lado, o
desenvolvimento destas competéncias pela via exmial, se da através de um processo de
tenséo e conflito, interagdo com o0 meio ambientperéncias concretas, observagédo e
reflexdo, numa permanente revisdo dos conceit@ndigios. Situacdes de confusdo e davida,
gerando um fluxo individuo/problema: situacdo >bfema > indagacdo > reflexdo >
mudanca > nova situagdo, numa continua reorgamizag&construcdo de sua experiéncia,
observando-se sua intencionalidade, ao agir de mamwosital e significativo num processo
de aprendizagem orientada a problemas, sendo lestalas as categorias significativas

constante do Quadro 5, a seguir:

CATEGORIAS SUBJACENTES AS COMPETENCIAS E AO PROCESSO
CONCEITOS DE APRENDIZAGEM DOS GERENTES

Atitude, acao, iniciativa, experiéncia, mobilizaga@sponsabilidade, evento,
COMPETENCIA situacéo, reflexividade.

COMPETENCIAS Valores, papéis, modelos, competéncias-chave,ratgg com o meio ambientie,
GERENCIAIS pensamento complexo, estratégia, integracéo, cdamento.

APRENDIZAGEM Tenséo, conflito, interagdo, aprendizagem, expeian intencionalidade,
ESPERIENCIAL abstracéo, reflexdo na agéo, orientada a probleyhasrvagéo.

QUADRO - 5: Categorias SubjacenteS@mpeténcias e ao Processo de Aprendizagem destéer
Fonte: Elaborado pelo autor.

As categorias delineadas no Quadro 5, acima, abéidaartir das idéias expressas
nos conceitos trabalhados neste capitulo, pelaimikaridade de significados, demonstram a

perfeita integracao entre estes temas discutidgis estudo.
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5 METODOLOGIA PROPOSTA

Neste capitulo serdo apresentados: os aspectodat@gficos desta pesquisa, que
incluem as justificativas, a definicdo dos termtiizados, a caracterizacdo da pesquisa, a
descri¢cdo da populacao investigada, além dos msfitos e procedimentos utilizados para a
coleta e tratamento dos dados.

5.1 Metodologia da Pesquisa

Minayo (1994, p. 16) define metodologia como serila] o caminho do
pensamento e a pratica exercida na abordagem littaded, constituindo esse caminho um
conjunto de métodos e técnicas que possibilitanorsstoucdo da realidade a partir da
imaginacéo criativa do pesquisador. Nesse contenxétodos e técnicas sao procedimentos de
formulacdo e operacionalizacdo da pesquisa ciemtifna busca de resposta para um
problema, uma questdo, ou uma davida que estejavarnmossa curiosidade, permitindo a
criacdo de novo referencial. Busca-se, com iss@ uniformidade de procedimentos que
garanta o maior grau de cientificidade a pesquomaferindo-lhe a objetividade requerida pela
ciéncia, a guiar a subjetividade do pesquisaddrusaa do "saber”, permitindo-lhe, a partir de
sua visdo do mundo, construir todo um processood@erimento, desde a concepcdo do
objeto da pesquisa, aos resultados do traballsue aplicacdo.

Por sua vez, a pesquisa é o motor do conhecimérdacforma materializada da
curiosidade do pesquisador, investigando causageigminam a ocorréncia dos fatos. A
partir dai, segundo De Padua (1996, p. 30),

[...] o conhecimento vai se elaborando historicameatravés do 'exercicio’ dessa
atividade, da reflexdo sobre o que se consegpieender através dela, dos
resultados a que se chegou e das ac¢des desencadgeadtr destes resultados.

Assim, toda pesquisa € motivada por uma intengé®gca de gerar conhecimento
gue possibilite compreender e transformar a reddidsofrendo a influéncia direta dos valores

do contexto em que esta inserida e das concepedesld que a realiza, o pesquisador.
Minayo (1993, p. 17) entende por pesquisa

[...] a atividade béasica da Ciéncia na sua indagacéonstrucdo da realidade. E a
pesquisa que alimenta a atividade de ensino etualiza frente a realidade do

mundo. Portanto, embora seja uma atividaded®Gai pesquisa vincula pensamento
e acdo. Ou seja, nada pode ser intelectualmentproblema, se néo tiver sido, em

primeiro lugar, um problema na vida pratica.
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Ainda, segundo Minayo (1994, p. 17), a pesquis@ebt®a uma ampla tipologia,
de acordo com o enfoque do seu autor, e seu espeatia conforme seus interesses,
condicbes, metodologia, objetivos, campos, situmc@ec. J& a amplitude dos métodos
apresenta uma gama extensa: pode ser histéricoparativo, estatistico, tipologico,

funcionalista, estruturalista, sintético, dialéfiomnografico, etc.
5.1.1 Objetivos e Pressupostos

Como ja foi visto na secao 3.4.1 desta dissertagdogdelo sugerido por lenaga
apud Brandao (1999) esta fundamentado no mapeamenaaunadap de competéncias da
empresa, ou seja, a identificacdo, a partir dangdte estratégica da organizacdo, da
discrepancia entre as competéncias necessériasnsecogdo de seus objetivos e as
competéncias internas disponiveis na organizacao.

A Figura 3, da secao 3.4.1, ilustra esse procesBoha ascendente representa as
competéncias necessarias a consecucao dos objetiyasizacionais, definidas a partir da
intencdo estratégica da empresa, enquanto a liebeeddente representa as competéncias
internas disponiveis na organizacdo e, de acorao maga apud Branddo (1999), a
diferenca ou discrepancia entre as duas linhasigeno a lacunagap de competéncias, e na
auséncia de acOes que minimizem eventual lacucardpeténcias, ha uma tendéncia natural
de crescimento desta lacuna, ao longo do tempa, e® razdo da obsolescéncia das
competéncias que a empresa possui, seja como @ecarde um aumento da complexidade
do ambiente externo, que exige da organizacaoceacit de novas competéncias.

Esse processo de mapeamento da lacuna de compsiésegundo Brandé&o
(1999) difere das metodologias tradicionalmentizatias para avaliacdo de necessidades de
treinamente, que se propdem, em sua maioria, a diagnosti¢miéteias de desempenho, ou
seja, a identificar discrepancias entre o desenpeldsejado e o desempenho atual dos
membros da organizacdo. Isso porque, como sugeramd®o; Guimardes apud Brandao
(1999), a gestdo de competéncias deve se dar Bdasapo nivel individual, mas em todos os
niveis da organizacado, individual, grupal, funclopacorporativo, uma vez que sdo as
competéncias dos membros da organizacdo que, @lademais recursos, dao origem e
sustentacdo a competéncia organizacional. Por ¢adm o treinamento é apenas uma das
alternativas que a organizacao dispbe para elinomaminimizar sua eventual lacuna de
competéncias e, de acordo com Oliveira-Castro &raddao (1999), é apenas uma entre

multiplas variaveis organizacionais que afetam sedgenho no trabalho. E, finalmente, o
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mapeamento de competéncias pode assumir uma vissjpeptiva, identificando, também, as
competéncias consideradas emergentes (aquelasmigerslevantes em um futuro préximo),
conforme proposto por Sparrow; Bognanno apud Braui#i&99), possibilitando a adocédo de
uma atitude proativa por parte da a organizacasemtido de desenvolver, no presente, as
competéncias que serdo necessarias no futuro.

Por outro lado, de acordo com Brand&o; Guimaréed &pandéo (1999, p. 41),
avaliar significa comparar resultados alcancadosn caqueles que eram esperados
(planejados), de forma que apenas o trabalho previee planejado deve ser objeto de
avaliacdo. Isso pressupfe a comparacdo entre ceg@spera do individuo em termos de
desempenho (resultado esperado) e a sua atuagém dfeabalho realizado). No nivel
individual, por exemplo, o trabalhador pode sediasta tomando-se como parametro néo sé
os resultados decorrentes do trabalho executad®tangdbém a expresséo por parte dele de
conhecimentos, habilidades e atitudes que se m@&ssusejam relevantes a consecucao dos
objetivos organizacionais. E Garvin (1999) apud 2806) identifica entre os estagios de
mensuracao do aprendizado organizacional, a etapaditoria do aprendizado, que abrange
a mensuracao do desempenho.

Hoje, diversas sdo as metodologias utilizadas pwiganizacbes para avaliacado
do desempenho humano no trabalho, cada qual praturaesenvolver instrumentos
adequados as suas necessidades, utilizando, parains padrao referencial, muitas vezes
restrito a uma escala em que se avalia cada indiffdnte a competéncias esperadas.

Assim, nas diversas abordagens discutidas nestpiipassobre o tema, ficou
evidenciado que o conceito de competéncia estaantiente relacionado a melhores padrbes
de desempenho e, consequentemente, aos processgseteizagem que possibilitam o
desenvolvimento das competéncias requeridas. Epigi® uma na interdependéncia entre as
competéncias e o desempenho, uma vez que a penicgndas individuos esta associada as
suas competéncias, pressuposto ja amplamenteidsootreferencial tedrico.

Visando o atingir os objetivos e 0s pressupostetadeesquisa, ja delineados no
Capitulo 1 desta investigacao, a estratégia meigobal aqui construida funda-se, pois, em
dois pilares que se complementam, conforme Figdraalseguir: (1) utilizar concepc¢ao
analoga a do modelo de lenaga apud Brandao (1p88),0 mapeamento das competéncias
profissionais necesséarias ao desempenho da furcgerdnte geral de agéncia do Banco do
Brasil, no seu dia-a-dia de trabalho, e a ideriffio da lacunay@p existente em relacéo as
competéncias formais, esperadas pelo Banco; (2rrdetar, através da auto-avaliacdo do

desempenho dos individuos em estudo, em que medidaompeténcias experienciais
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analisadas atendem aos niveis de desempenho espgreld empresa objeto de andlise,
identificando eventual discrepancia em relacaoropeance dos gestores nas competéncias

formais, medida igualmente nesta pesquisa.

Inventariar as competéncias
gerenciais esperadas (formais) Mapear (0] gap entre as Comparal’ (0] desempenho
0) \ competéncias (1) e (l1), alcancado, com o esperado
segundo o modelo de para ambos os grupos de
lenaga apud Brandao competéncias, analisando a
Identificar as competéncias / (1999) dimens&o do‘gap” existente
gerenciais experienciais entre ambos
(m x

A 4

Determinar em que medida

Avaliar o desempenho o desempenho dos gerentes
dos gerentes nos dois nas competéncias
grupos de competénciasl ! experienciais atende ao

pesquisados esperado pelo Banco

FIGURA - 14: Esquema Demonstrativo da Metodol&gigposta
Fonte: Elaborado pelo autor.

5.1.2 Tipo de Pesquisa

De acordo com a tipologia tradicional de métodopesguisa, este estudo pode
ser caracterizado como um estudo de campo, deematwuantitativa, nao-experimental,
realizado por meio da técnica darvey(ou levantamento amostrafjue segundo Moreira
(2002, p. 396), “[...] € um procedimento sisten@tmara coletar informacdes que serdo
usadas para descrever, comparar ou explicar fatbgdes, crencas e comportamentos”. O
estudo pode, também, ser classificado como umaus@sde natureza descritiva, uma vez
que se propde, em conformidade com a caracterizbgd®antamentos descritivos proposta
por Kerlinger (1980, p. 171), a “[...] determinamaidéncia e distribuicdo das caracteristicas
e opinides de populacdes de pessoas, obtendo agaedtu caracteristicas presumivelmente
representativas de tais populacfes”, e a medidalepsta dados e caracteristicas dos
sujeitos, tais como sexo, idade, escolaridade, dethepservico, entre outros, com 0 proposito
descrevé-los, classifica-los, interpreta-los eciel@a-los com a problematica em estudo.

Pode ser, ainda, considerada exploratoria, porgiiepduco conhecimento
acumulado e sistematizado sobre gestdo de comjatérecindustria financeira, em especial

acerca da identificacdo das competéncias do gederagéncia do Banco do Brasil.
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Ainda quanto aos fins da investigacdo, a pesquiske [ser classificada como
aplicada, uma vez que possui finalidade praticaneoivada pela necessidade de resolver
problemas concretos, podendo subsidiar o Banco resegsos de recrutamento e selecéo,
treinamento e desenvolvimento, gestdo de desempesihiibe outros, ou mMesmo no
desenvolvimento de um modelo de gestdo de compasénc

Quanto aos meios de investigacdo, esta pesquidkdiagiafica, documental e de
campo. Bibliograficgporque compreende uma revisao da literatura digpbaobre o tema,
ou seja, um levantamento sistematizado de livndgjos em revistas e periddicos, anais de
congressos, teses, dissertacOes e outras pubkcagbee o assunto, visando fundamentar
teoricamente o trabalho e subsidiar a analise ddssicoletados. E também documental, uma
vez que foram obtidos dados a partir de documeatdd3anco do Brasil, sobretudo relatorios
anuais, balancos sociais, registros, anais e estadteriores a respeito do objeto deste
trabalho. Por fim, trata-se de uma pesquisa de capgs foi realizada uma investigacéo
empirica junto a gestores de agéncia da emprespiipada, para obter dados acerca das

competéncias gerenciais necessarias ao desempesha tuncao.

5.1.3 Populagcéo e Tamanho da Amostra

A populacéo (ou universo) da pesquisa diz res@itagregado de individuos de
caracteristicas homogéneas sobre os quais se grobter dados. Considerando a extensa
rede de agéncias do Banco do Brasil, 3.977, noilBesl6, no exterior (BANCO DO
BRASIL, 2007), e a escassez de recursos para agabzdeste trabalho, restringiu-se o
universo da pesquisa de cangus gerentes de agéncia do Banco no Estado do, Qeaéa
proximidade geografica permite ao pesquisador nfa@lidade na coleta de dados.

No Estado do Ceara, o Banco do Brasil possui 14ha@gs (posicao de
junho/2008), onde estéo localizados 1.835 funcioeabDestes, 140 desempenham a fungéo
de gerente geral de agéncia. Os demais exercerascedegcaixa-executivo e escriturarios,
técnicos (assistente técnico rural), de geréncidian@erente de expediente e gerente de
contas) ou de administracao (gerente de segmentjas funcdes podem variar de agéncia
para agéncia, dependendo do porte, do volume déciosge do potencial de cada praca.
Apenas as agéncias de grande porte contam comdsd@sgos mencionados.

Conforme a pesquisa documental realizada no ardbgte estudo, os gerentes de
agéncias tém como principais responsabilidadesn@rer a implementagdo de estratégias e
politicas da Empresa, responder pelos resultadpslae gestdo dos negoécios, assegurar a
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satisfacdo das necessidades da clientela e gaaanialidade dos servigos prestados e de vida
dos funcionérios. Num plano maior, 0 gerente daneigéé o responsavel pelo desempenho
global da unidade sob sua responsabilidade, ser&oequisitos para ocupar 0 cargo ser
funcionario da Carreira Administrativa e deter asipeténcias necessarias para seu exercicio.
A pesquisa foi direcionada a andlise de gerentessgde agéncia do Banco do
Brasil no Estado do Ceara, com uma populagdo hameagée 140 profissionais, através da
realizacdo de um censo abrangendo toda esta péapuldigpensando-se, assim, o calculo do

tamanho da amostra.

5.1.4 Construcgédo e Validagdo dos Questionarios

Ha pouco conhecimento acumulado e sistematizade g@stdo de competéncias
na industria financeira, em especial acerca datifd@tado de competéncias desenvolvidas
através da aprendizagem experiencial, relevantes @&abalho de gerentes de agéncia de
bancos, e, em especial, do Banco do Brasil. Asgitgu-se por construir dois questionarios:
um para a realizacdo da pesquisa preliminar, queniasse as competéncias desenvolvidas
pelos gerentes pesquisados pela via experiendiatnecesse subsidios para a construcéo do
instrumento final, destinado a medir a percep¢a® glestores em estudo, quanto ao seu
desempenho tanto nas competéncias formais, conmngseténcias experienciais.

Para isto, foram utilizados elementos obtidos rsgpiea bibliografica, que fazem
parte da revisao de literatura apresentada nositzp®, 3 e 4 deste trabalho, e de consultas a
bases de dados e arquivos do Banco do Brasil, sedealizou pesquisa documental para
identificar, por intermédio de relatérios anuaislabngcos sociais, instrugbes circulares,
registros, anais e estudos realizados pelo Banddrasil, dados e pesquisas sobre perfil e
formacao profissional do gerente geral de agénoean como programas formais de
desenvolvimento de competéncias gerenciais, gegt@esempenho profissional, tendéncias
na industria bancaria e outras informacdes releggueara este trabalho.

Na elaboracdo do questionéario constante do Apéndieado como referéncia a
pesquisa bibliografica e a investigacdo documemalconsultas a analistas da Gestdo de
Pessoas do Banco, em que foram identificadas ampeaténcias apresentadas no Quadro 11,
e a partir de matrizes produzidas por diversosrasite instituicdes que se dedicam ao estudo
da problemética gerencial (Spencer e Spencer apaddBo (1999)Kirtland Community
College (GIACOBAZZI apud BRANDAO, 1999);Management Charter Initiativeapud
Branddo(1999):National Westminster — Natwest Baf®ROCKERILL apud BRANDAO

1999), tomou-se 80 competéncias consideradas reés/ao desempenho dos gerentes.
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5.1.5 Levantamentos Preliminares: Mapeamento dagp€@ncias Experienciais

Nesta primeira etapa, foi aplicado, em novembr@@@7, a uma amostra de 9
gerentes, identificados por critério de acessidile] 0 questionario constante do Apéndice |,
visando a obter, de forma quantitativa, as comp&éngerenciais mencionadas pelos
respondentes como desenvolvidas através da apagedizexperiencial, no seu dia-a-dia de
trabalho, bem como outras, citadas por eles e oastantes do questionario. Pretendeu-se,
com isto, verificar a freqiéncia com que as comuEhS eram mencionadas nas respostas,
pois, segundo Richardson et §1999), em investigacbes dessa natureza, o numero d
mencoes realizadas a respeito de determinado itemigdicativo da sua importancia.

Além disto, foram feitas consultas a 2 analistassdatdo de Pessoas do Banco,
selecionados intencionalmente, por serem estesspsmsaveis pelas areas de elaboracédo de
estratégias de desenvolvimento profissional, conobgetivo de identificar, na visdo
institucional, quais as competéncias esperadasBagloo dos seus gerentes de agéncia.

Nesta fase preliminar, perguntou-se aos resporgjetitante da contextualizacéo
apresentada no Apéndice |, quais competéncias @aieali relacionadas, na sua percepcao,
eram desenvolvidas pela via experiencial, no sedadiia de trabalho. Adicionalmente,
pediu-se aos gestores, que vinculassem cada umebohgeténcias do questionario aquelas
citadas por Quinn et al. (2003) como relevantesada papel desempenhado pelo gerente.

Como resultado, os respondentes reconheceran8lg@B% das competéncias
gerenciais relacionadas no questionario do Apéndli@mam desenvolvidas através da
aprendizagem experiencial, concordando, que 27 @8@as competéncias vinculavam-se ao
papel de mentor (Relacbes Humanas), 25,97% ao pkgpehonitor (Processos Internos),
15,58% ao papel de facilitador (Relacbes Humartadlendo aos demais papeis percentuais
de participacdo menos significativos em relacagoapeis propostos por Quinn (2003, p. 25).

Para construcdo do questionario final da pesquiggendice II), incluiu-se
aquelas competéncias constantes da pesquisa pmaljnmeconhecidas pelos respondentes
como desenvolvidas via aprendizagem experienciap@a experiéncia), com percentual de,
pelo menos, 71% de assinalamentos afirmativos.nradantificadas 45 competéncias nesta
condicdo, que foram acrescidas de mais sete, dagepelos pesquisados como sendo
desenvolvidas, igualmente, pela via experienadhlizando 52 competéncias.

Seguindo as proposicoes de Pasquali apud Bran@88)(Iprocedeu-se a analise
tedrica dos questionarios, verificando-se seus rslidge aspectos quanto a pertinéncia e
suficiéncia para consecucdo dos objetivos da pesdanalise de contetddo), bem como se o
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enunciado, a escala e os itens do instrumento arwligiveis aos respondentes (analise
semantica). Na andlise de conteludo, o questiofdirisubmetido a apreciacdo de 2 juizes,
incluindo o orientador da presente dissertacdo.opartunidade, os juizeanalisaram o
instrumento e apresentaram criticas e sugestos®eli®ria, que resultaram na reducao para
25 no numero de competéncias a serem pesquisada®sionario constante do Apéndice II.

Para a analise seméantica e de conteldo, realizatapéicacado do questionério a
uma amostra de 5 gerentes, ndo pertencentes aapapylesquisada, assegurando-se, na sua
escolha, que tivessem perfil semelhante ao doscedeigas abrangidos na pesquisa (porte de
agéncia, nivel de instrucdo, etc.), procurando tifiear eventuais falhas ou incorrecgdes,
eliminar ambiguidades e itens sugestivos, a finaskegurar a compreensdo dos itens e da
escala por parte das populacdes a que se destima/gsirumentos.

Realizadas as 5 entrevistas para validacdo semaascdificuldades, criticas e
sugestdes dos respondentes foram analisadas. Rodaseentrevistas junto aos gestores do
Banco, verificou-se que a escala era clara e dé Uilizacdo, o formato do questionario
estava adequado e os itens e 0 enunciado, de fmrak eram compreensiveis.

Concluidas essas etapas, foram realizados pequiusies e correcdes nos
questionarios, que foram capeados por uma cartgpsentacdo, com informacdes sobre a
natureza da pesquisa e o carater confidencialedg®stas, agradecimentos a colaboracdo do
respondente e orientacdes quanto a devolucdo. Ajndato ao formato dos questionarios,
cabe ressaltar que, em sua primeira pagina, fopges@ntados o titulo da pesquisa, a escala,
as instrucdes gerais para preenchimento, a fimadktdr a compreensao dos respondentes.

Cabe observar que, através da aplicacdo do quéstiaonstante do Apéndice II,
obedecendo a metodologia proposta nesta pesquigaigentificacdo do gap” entre as
competéncias gerenciais esperadas pelo progrartrain@mento formal do Banco e aquelas
requeridas no dia-a-dia de trabalho do gerentd deragéncia, pretendeu-se investigar, na
percepcdo dos pesquisados, seu nivel de desempenhmbos os grupos de competéncias,
utilizando-se de uma escala semelhante aquelaaatdipelo Banco do Brasil na avaliacdo de
desempenho de seus funcionarios, inclusive gegengt de agéncia (Quadro 13).

Nesta escala tiptikert de cinco pontos (de 1 a 5), cada um deles cleasifi
nivel com que o individuo expressa determinada etémgia, de forma que, quanto mais
préxima do ponto 1 a resposta, menos ele expressmpeténcia e, quanto mais préoxima do
ponto 5, maior expressao ele apresentou para aeténgia em questdo. A escala tanto
atende ao que recomenda Rocha e Christensen apmdadr (1999, p. 84), de que “[...]
dependendo do assunto, se o numero de intervalosuito grande, o respondente pode nao
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saber escolher; se for muito pequeno, pode nagesatiferenciacdo satisfatéria [...]", como é
familiar aos respondentes, que a utilizam na agétiale seus subordinados.

Vale ressaltar, ainda, que entre as 25 competédoigsiestionario final, constam
as 5 formais apresentadas no Quadro 11. Esta esg#oevitar um viés de super avaliacao
por parte dos pesquisados, ao identificar, se aptadas em separado, as competéncias com

gue normalmente avaliam ou sao avaliados na Gdst@@sempenho Profissional do Banco.

LEVANTAMENTO PRELIMINAR CONSTRUGAO DO INSTRUMEN  TO FINAL

Pesquisa bibliografica e
documental, e consultas a —
analistas do Banco

1)

Instrumento  com 80
competéncias relevantes
ao desempenho do gerente

1)

Pesquisa com 9 gerenteq
sobre quais competéncias|
eram experienciais

1L

81,25% das competéncias
foram reconhecidas como
experienciais

Tomou-se competéncias
com 71% ou mais de
assinalamentos como
sendo experienciai

52 competéncias
experienciais atenderam
esta condicao

Andlise de contelido e de
construto, e submissao a
2 juizes

Ajustes de andlise eteste
com 5 gerentes, resultando
no instrumento final, com
25 competéncias

FIGURA — 15: Construcéo e Validagéo do Instrumelgd’esquisa
Fonte: Elaborado pelo autor

A Figura 15, acima, apresenta um roteiro sintéizs diversas etapas percorridas
na elaboracao dos questionarios utilizados nesigusa, com a finalidade de captar, de uma
forma contextualizada, a percepcdo dos gestoreguisaslos de como as competéncias
gerenciais sao por eles desenvolvidas no dia-dalteabalho e a medida de sua performance

nestas competéncias relativamente ao esperad@aetm.
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5.1.6 Coleta de Dados

Os dados foram coletados através deSurvey(quantitativa), método pelo qual,
segundo Malhotra (2001), podem ser entrevistadosgtemde numero de respondentes,
utilizando-se de questionarios pré-definidos e @aidados. Como instrumento de pesquisa
foi utilizada uma escala de atitudes, relativa @speténcias gerenciais, constituida por 25
itens, adaptada da escala ANT/25, desenvolviddidada por Martini et al(1990).

A opcao pela utilizacdo do questionario como umegnto de coleta de dados
deveu-se ao fato de o mesmo, além de se adequeitgraente aos objetivos especificados
para este estudo, pode ser aplicado, simultaneameenim grande nimero de pessoas, gera
respostas mais faceis de serem comparadas e assegaruniformidade de uma situacao de
mensuracgao para outra (SELLTIZ et al., 1972).

Os questionarios foram aplicados em junho de 2P08,meio da cooperacdo
voluntaria do respondente, sem qualquer desvantpgearele, respeitando-se o seu direito de
privacidade e garantindo-lhe que as informacdestguias ndo serdo utilizadas para outra
finalidade. Foi utilizado o método de comunicac&dd' disfarcado”, que segundo Mattar
apud Brandado (1999), permite ao respondente saber,transparéncia, dos propdsitos da
pesquisa e 0s temas sobre 0s quais esta sendmaést sendo-lhe expostos o0 objetivo e a
relevancia da pesquisa, a importancia de sua aelgdo e a garantia do seu anonimato.

Como ja mencionado, cada resposta foi classificasaa escala do tipo Likert,
amplamente utilizada em pesquisas sociais, em guentrevistados indicam seu grau de
concordancia ou de discordancia em relacdo a urieade afirmacdes objeto de estimulo. A
escala utilizada consta do Quadro 13 (secdo 508), & categorias possiveis, idéntica a
utilizada pelo Banco do Brasil na avaliacdo de uhgsmho dos gestores pesquisados.

Dos 140 questionarios enviados aos respondengesnaiote interno do Banco,
retornaram 100, representando um percentual d8 %4, 4ndice expressivo para pesquisas do
género, conforme Mattar apud Brandao (1999), cenartlo afastamentos dos pesquisados
por férias, licencas ou folgas.

Finalmente, vale observar que na composicdo finahmostra ndo se considerou
formularios com dados ausentes ou com valores regge putliers), segundo critérios
recomendados por Hair et al. agb@nt’anna; Moraes; Kiliminik (2005)

A metodologia acima adotada se mostrou adequadarapdsitos da pesquisa, 0 que

se evidencia na sua aplicabilidade, compreensitiéde aceitacdo nas suas diversas fases, tanto
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por parte dos especialistas, como dos respondaatessquisa preliminar e da final, observando-
se excelentes indices de retorno.

Héa de se relevar na afericdo da eficiéncia da rokigt aplicada a coeréncias dos
instrumentos de coleta de dados utilizados, demauisst pelos elevados indices obtidos nas

andlises que serdo apresentadas no Capitulo §uia. se



147

6. ANALISE DOS DADOS

Este capitulo apresenta o contexto do ambientewenseg realizou esta pesquisa,

através de um breve historico da atividade bancdaalelineamento do perfil do Banco do

Brasil e as competéncias do gerente de agénciao Ssrstrados, também, os resultados e as

analises descritiva e fatorial dos dados obtidos.

6.1 Andlise do Ambiente da Pesquisa

6.1.1 Origem e Evolucao da Atividade Bancaria

Existem registros de atividades humanas envolvemlpréstimos e cambio de

moeda ocorridas na Babil6nia e na Fenicia, hardibianos antes de Cristo. Na Grécia antiga,

haviam centros bancarios ligados aos templos, dnacido como abrigos de tesouro.

Também em Roma a atividade bancaria era praticasidedo século IV a.C. Entretanto, na

Idade Média, principalmente em decorréncia de igd&ts religiosas, a atividade bancéria

desapareceu. Com o desenvolvimento do comérciotimariiderado pelos italianos em

direcdo ao Oriente, aquelas restricdes foram améasz viabilizando o retorno dos bancos. O

Quadro 6, a seguir, mostra uma sintese desta éwoaié€ os dias atuais (LEITE, 2006).

Do século Lideranca das casas bancarias italianas. Exparsaatididades para a Bélgica, Franga, Inglaterra,
Xl 'ao XV: Holanda e Alemanha. Decadéncia a partir do séouhdio pagamento de empréstimos pela Igreja e
pelo rei da Inglaterra.
Século XVI: | Lideranca dos bancos Alemaes, em funigilmcalizacdo comercial estratégica das cidadiends
e da mudanca da rota comercial do Mediterraneo @akdantico. Intensificacdo das operacdes
com bancos da Bélgica e da Holanda.
Século XVII: | Centro do comércio mundial na Holanda. Inicio dpsracdes bancéarias de desconto, letras de
cambio, cheque e da emissdo de dinheiro. Deslodansos banqueiros holandeses para a
Inglaterra, que disputa com a Holanda a hegemam@thércio e das financas mundiais.
Do século Lideranca do sistema financeiro internacional pedgaterra, pais credor de governos estrangeiros
XVII até o como o Brasil. Surgimento das grades empresastimalascapitalistas, no contexto da Revolugéo
inicio do Industrial. Londres como centro financeiro mundit# o fim da 1°. Grande Guerra, quando [sua
século XX: lideranca € compartilhada por bancos francesesnesals.
Do inicio do | Lideranca de Nova York, como o maior centro finamcenundial até os anos 1980. Expansao
século XX mundial dos bancos norte-americanos; empréstim@etledolares, principalmente para paises do
até os anos | terceiro mundo. A partir de 1982: prejuizos expwessdos bancos norte-americanos, devido a
1980: guebra de paises como o México, Pol6nia e Brasil.
Anos 1980 | Lideranca dos bancos japoneses: dos 10 maioresddocmundo, 8 eram japoneses. Meados da
até a déca- | década de 90: crise dos bancos japoneses decsrdengeiper especulacdo com imdveis, causando
da de 90: prejuizos superiores a 1 trilhdo de dolares.
Anos 90 em | Globalizacéo do sistema financeiro: bancos europeuamente em destaque mundial.
diante:

QUADRO - 6: Evolucdo da Industria Bancaria
Fonte: Roussakis apud Leite (2006, p. 25).
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No Brasil, a entrada de bancos estrangeiros, co&BN>Amro Bank, Santander,
BBV, HSBC, no final do século XX, representou aiggio do sistema financeiro nacional no
capitalismo mundial. Esses bancos investiram fagtdenna compra de bancos privados e
estatais, inclusive de grande porte. Também, geabdecos privados nacionais, como o Itad,
expandiram suas atividades para outros paisesjgaimente em dire¢cdo ao Mercosul.

O cenario que desponta para o sistema financetioma indica 0 aumento da
competicdo entre os bancos e a intensificacdom@stimentos em tecnologia e automacao.
Em consequéncia, cresce a produtividade e sdoideduas postos de trabalho. Além disso, a
tendéncia a desregulamentacdo permite a realizsE@arcerias dos bancos com atores nao
tradicionais como os Correios, as padarias, as ¢ataicas e 0s supermercados.

Por sua vez, Diniz et al. apud Leite (2006, p. &&5tacam 0s servicos oernet
banking que desde 1996 tém se revelado a mais imporitaotacdo dos bancos brasileiros.
Em 2003 no Banco do Brasil, 33% dos clientes atii&n o servi¢o: “Terceiro maior site de
financas do mundo, de acordo com o Instituto MayngGazeta Mercantil, 14/03/2002),
inovou em conceitos de segmentacéo, personalizadételizacdo do usuario por meio de

recompensas utilizacdo da Internet”.
6.1.2 Breve histérico do Banco do Brasil

O Banco do Brasil € uma empresa com 200 anos, teitio criado com o
objetivo de facilitar as operacdes de financiamenfmomover o desenvolvimento do setor
industrial brasileiro, transformando-se, ao longe sua historia, huma das maiores
instituicdes financeiras do mundo, grandiosidade éwspelhada nos nameros apresentados
no Quadro 7, a seguir.

Desde sua fundacéo, o Banco do Brasil assumiu el p@pBanco Central e sua
historia € marcada por grandes mudancas, tais @mde 1986, quando ele deixou de
funcionar como agéncia de crédito governamentahgegou a operar livremente no mercado
financeiro. Nos anos 1990, com o plano de estalgéia econdmica (Plano Real), o Banco
iniciou uma profunda reorganizacdo administrativerna, resumidas na Quadro 7, a seguir,
cujo objetivo era tornar sua gestao mais agil a apncarar os desafios do competitivo setor
bancario brasileiro. Em 2000, além de continuanjusta na estrutura operacional, o BB
investiu em seu portal na Internet, onde o clipoige realizar uma centena transacgoes.

No Quadro 7, que se segue, além das agéncias,eadeedistribuicdo do Banco

esta dividida em quatro tipos de pontos de atentimePAA — Posto Avancado de
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Atendimento: € um ponto de atendimento destinadaumicipios desassistidos de servigos
bancarios. Possui estrutura reduzida de funciosdiatendimento eletrénico; PAB — Posto
de Atendimento Bancério: localizado nas dependéniiternas de empresas ou 0rgaos
publicos. Conta com a presenca de um funcionari@le@watendimento eletronico; PAE —
Posto de Atendimento eletrbnico: a estrutura dadatento € exclusivamente eletronica;
PAP — Posto de Arrecadagdo e Pagamentos: locajipaithcipalmente em Orgdos publicos
(prefeituras), para efetuar recebimentos e pagaseom atendimento por funcionarios e
terminais de auto-atendimento (TAA). E canais atievos: terminais de auto-atendimento,

internet fone, fax, gerenciador financeiro, PQ®ift of sal¢, correspondentes bancarios.

Ano Ativos Resul- Pontos de Numero. de | %de tran-| Nr. de funcionariosl N° de
totais (R$ | tados (R$| atendimentbno | terminais de | sacGes erm| (mil) clientes
milhées) | milhdes) Pais auto- canais al- (mil)

atendimento| ternativos
1994 | 72.610 108,4 Agéncias: 3.1011.991 - Funcionarios:119,2 6.500
Outros....: 1.801 Estagiarios...: 27,0
Total .....: 4.902 Total.............:146,2

1995 | 79.855 (4.253) Agéncias: 2.99p2.571 37,0 Funcionarios: 95,% 6.100
Outros....: 1.658 Estagiarios...: 20,0
Total .....: 4.657 Total..............115 5

1996 | 82.633 (7.526) Agéncias: 2.9314.096 46,1 Funcionarios: 85,4 6.300
Outros....: 1.512 Estagiarios...: 13,8
Total .....: 4.443 Total.............. 99,2

1997 | 108.916 573 Agéncias: 2.77[76.922 55,3 Funcionarios: 76,4 8.300
Outros....: 1.668 Estagiarios...: 12,4
Total .....: 4.445 Total.............: 88,8

1998 | 129.564 870 Agéncias: 2.81912.456 65,8 Funcionarios: 72,4 10.384
QOutros....: 2.676 Estagiarios...: 10,9
Total .....: 5.492 Total.............: 83,3

1999 | 126.454 843 Agéncias: 2.83D025.545 70,0 Funcionarios: 69,5 11.106
QOutros....: 4.316 Estagiarios...: 12,2
Total .....: 7.155 Total.............. 81,7

2000 | 138.363 974 Agéncias: 2.90830.149 71,4 Funcionarios: 78,2 12.297
Outros....: 4.590 Estagiarios...: 12,.3
Total .....: 7.498 Total.............. 90,5

2001 | 165.120 1.082 Agéncias: 3.04532.287 78,6 Funcionarios: 78,1 13.844
Outros....: 5.423 Estagiarios...: 11,9
Total .....: 8.468 Total.............. 90,0

2002 | 204.595 2.028 Agéncias: 3.16433.645 84,1 Funcionarios: 78,7 15.391
Outros....: 9.169 Estagiarios.... 9,5
Total .....: 12.333 Total.............: 88,2

2003 | 230.144 2.381 Agéncias: 3.24{137.018 86,4 Funcionarios: 80,7 18.751
QOutros....: 9.979 Estagiarios...: 10,2
Total .....: 13.220 Total.............: 90,9

2004 | 239.014 3.024 Agéncias: 3.77239.015 88,4 Funcionarios: 82,7 21.089
QOutros....: 10.728 Estagiarios...: 10,3
Total .....: 14.450 Total.............. 93,0

2005 | 245.685 4.154 Agéncias: 3.89/739.900 89,4 Funcionarios: 89,7 21.910
Outros....: 10.924 Estagiarios...: 10,4
Total .....: 14.821 Total.............. 97,1

QUADRO - 7: Evolugao do Banco do Brasil em grami@seros, no periodo de 1994 a 2005
Fonte: Leite (2006, p. 27).
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O conteudo do Quadro 7 deve ser entendido no ardbitom grande processo de
reestruturacao organizacional implantado pelo Balw®rasil, a partir do ano de 1995. Em
1994, a situacdo geral do Banco apresentava unrajdadcerca 146 mil funcionarios e 6,5
milhdes de clientes, atendidos por uma rede de pBabs de atendimento, dos quais 3.101
(63%) eram agéncias. Nesse ano, o Banco obteveslu® R$ 108,4 milhées, montante
considerado baixo para os padrbes da época (BANCBRASIL, 1994). Nos anos de 1995
e 1996, o Banco sofreu dois grandes prejuizosectispmente, R$ 4,3 bilhdes e R$ 7,6
bilhdes. Em decorréncia desses resultados negativBsinco teve que fazer um aporte de
capital da ordem de R$ 8 bilh6es, no ano de 198&(B0O DO BRASIL, 1996).

De acordo com Leite (2006, p. 28), essa situac{uolsionou a realizacdo de um
vigoroso processo de reestruturacdo, baseadogalmente em dois vetores: de um lado, foi
implantado de forma inédita no Pais, o Program®emissao Voluntaria — PDV, em que
foram demitidos 13.500 funcionarios; de outro ladoram efetuados investimentos
expressivos em automacao bancaria e em capacjeafi&gsional dos quadros remanescentes.
A partir de 1997, aqueles resultados negativos caraen a ser revertidos, com o Banco
apresentando resultados positivos e crescentedaaar®, implementando as mudancas que
serdo destacadas a seguir: (1) reducdo de ceret.6860 (33%) postos do quadro de
funcionarios (inclusive estagiarios); (2) aumentocgrca de 15.400.000 (237%) da base de
clientes; (3) aumento de 796 (26%) unidades da ded@géncias; (4) aumento de 9919
(202%) unidades de pontos de atendimento; (5) atmte 406,7% na relacdo entre nimero
de clientes e numero de funcionarios, que era ¢e dh 1994, para 5622,3 em 2005; (6)
aumento de 168,2% na relacdo entre nimeros ddediennimero de agéncias, que era de
2096,1 em 1994, para 5622,3 em 2005; (7) aumentid d&8% na relagdo entre niumeros de
clientes e nimero de pontos de atendimento, qudes825,9 em 1994, para 1478,31 em
2005; (8) reducao de 47,2% na relacdo entre nunefoncionarios e nimero de agéncias,
que era de 47,2 em 1994, para 24,9 em 2005; (&edde 77,9% na relacdo entre numero
de funcionarios e nimero de pontos de atendimeut®,era de 29,8 em 1994, para 6,6 em
2005; (10) reducao de 58,7% na relacdo entre nucheragéncias e numero de pontos de
atendimento, que era de 0,63 em 1994, para 0,2808%; (11)aumento dos ativos totais no
montante de R$ 173,1 bilhdes (238,4%), de R$ 7ith6ds em 1994, para R$ 245,7 bilhdes
em 2005; (12) aumento de 37.329 (1.454,1%) de deglde terminais de auto-atendimento,
de 2.571 em 1994, para 39.900 em 2005; (13) aunemial crescente do percentual de

transacoes bancarias efetuadas em canais altes)atey 37% em 1995, pra 88,4% em 2004.
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Especificamente em relacdo a capacidade profidsimsafuncionarios do Banco,
o Quadro 8 mostra os investimentos realizados Batwo em treinamento dos funcionarios,
nos ultimos 13 anos, em diversas modalidades comso€ de graduacao e “MBAS”, além de
mais de 34 milhdes de horas de treinamento, nogmedompreendido entre os anos de 2000
e 2004, o que pode servir como referéncia dascpsatle Gestdo do Conhecimento no Banco,

pois abrange atividades relacionadas a criacaacerapartilhamento de conhecimentos.

DADOS DA CAPACITAZ0 PROFISSIONAL NO BB TOTAL
Investimento em treinamento no periodo entre 192804 (Em R$ milhdes): 204,8
(23,0); 2000 (28,0); 2001 (27,5); 2002 (31,0); 2(81,0); 2003 (41,0); 2004 (30,2)
Cursos de graduacgéo: bolsas de estudos concedid®9d a 2005 15.125
Cursos de pos-graduacibo sensyespecializacdo): bolsas de estudo concedidag%ied 2005 3.203
Cursos de pos-graduacatricto sensumestrado e doutorado): bolsas de estudo concedida 109
1997 a 2005
Cursos de idiomas estrangeiros: bolsas de estutedmas de 1997 a 2005 3.558
Programa BB MBA — Desenvolvimento da excelénciaité&egerencial (cursos de especializa¢édo
“in company’): 1993 a 2005 15.897
- NUmero de funcionarios participantes 13.551
- NUmero de participantes externos 2.346
Namero total de horas de treinamento por funcian@000 a 2004 34.574.921
Média de horas de treinamento por funcionério: 292004 87,44
Biblioteca — nimero de obras emprestadas: 2000% 20 113.115
Nimero de funciondrios por escolaridade
- Fundamental 925
- Médio 26.030
- Superior em andamento 9.581
- Superior sequencial 441
- Superior graduacao 38.788
- Pés-Grad. — aperfeicoamento 180
- Pés-Grad. — especializagao 9.160
- P6s-Grad. — mestrado 591
- P6s-Grad. — doutorado 34

QUADRO - 8: Banco do Brasil: Informacdes GeraitaBienadas a Capacitacao Profissional
Fonte: Banco do Brasil apud Leite (2006, p. 28).

Apb6s essas mudancas, o Banco consolidou a posieamalor instituicao
financeira da América Latina, o que pode ser vist@uadro 9, a seqguir:

Bancos Ativos Totais Nr. de agéncias Nr. de clientes Nr. de
(30.09.2005) (Em mil) funcionarios
Banco do Brasil 245.685 3.993 21.219 86.840
Bradesco 201.913 2.914 16.500 73.556

Itad 144.671 2.207 14.640 (contas correntgs) 49.546
Unibanco 88.423 907 12.900 26.999

QUADRO - 9: Informacdes Gerais sobre Grandes BaBcasileiros
Fonte: Leite (2006, p. 30).

De uma forma geral, todas essas mudancas contisoarourso até os dias de
hoje, principalmente no ambito das agéncias, otadetém acontecido com maior intensidade

e onde se encontra 0 personagem objeto deste estggoente geral, e suas competéncias.
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Em decorréncia disso, as agéncias sao percebidas mancipal espaco de referéncia para o

desenvolvimento desta pesquisa.
6.1.3 Modelo de Gestao de Pessoas no Banco dd Brasi

Num contexto em que a competitividade das emprdsaga de sua capacidade
de desenvolver competéncias em torno dos objetixgenizacionais, a gestao de pessoas por
competéncias insere-se como alternativa visandesangolver e a sustentar competéncias

consideradas essenciais a consecucao da estiaiéupaativa.

As competéncias organizacionais provém da espielcifie de cada empresa para
identificar os seus recursos e transforma-los emagam competitiva. A estratégia surge
vinculada as competéncias da empresa, enquantal aesslobramento em competéncias
coletivas ou individuais atravessa niveis hieramoglie equipes de trabalho. A efetividade da
organizacdo resulta da capacidade de articularuodgecionamento estratégico com as
competéncias da empresa, dos grupos e as compstémdividuais. Portanto, estabelecer o
direcionamento estratégico, alinhado a competénoigsnizacionais e desdobrado em

competéncias, tanto coletivas como individuais licagefletir sobre o seu modelo de gestéo.

Fisher; Albuquerque apud Ruas at (2005, p. 1) afirmam que, em pesquisa
envolvendo mais de 100 empresas, a maior parteipoada entre as 500 maiores e/ou entre
as 100 melhores para trabalhar no Brasil, revela ©bf6 delas colocam a gestdo por
competéncias na segunda posi¢cao dentre as esigatggi orientardo os modelos de gestdo de
pessoas nos proximos anos. Percentual semelhartagiesas, na mesma pesquisa, entende
que a gestdo por competéncias €, pois, apontada aom modelo alternativo aos

instrumentos tradicionalmente utilizados pelas wggoes.

Com base no pressuposto de que o dominio de cerdossos € determinante do
desempenho superior de pessoas e organizacOes)@dsie propde-se a integrar e a orientar
esforcos, sobretudo os relacionados a gestdo degsesisando a desenvolver e a sustentar

competéncias consideradas fundamentais a consedog@jetivos organizacionais.

A necessidade das organizagbes repensarem a famgestfio de pessoas deu
origem ao conceito de modelo de gestdo de pesgmasegundo Fischer apud Dutra (2004,
p. 55), € a maneira pela qual a empresa se orgaaiaggerenciar e orientar 0 comportamento
humano no trabalho. Nesse enfoque, temos o modmdicibnal, baseado em cargos, e o

modelo estratégico, que alinha a estratégia déigekd pessoas a estratégia organizacional
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(visdo, missao e o0s objetivos da organizacéo), relisdo-se, atualmente, a evolugédo do
primeiro para o segundo modelo, ilustrado na Figuté, a seguir:

FOCO PAPEL DA PAPEL DA
PESSOA EMPRESA
Tradicional ey, Controle Passivo Ativo
Objeto do controle Controle das
Novo pessoas: Econdmico
Modelo e Politico
Desenvolvimento

Ativo Ativo

| \ Gestao do seu Suporte ao

Individual guep  Organizacional

desenvolvimento desenvolvimento das
e da sua carreira pessoas

FIGURA - 16: Caracteristicas do Novo Modelo de &asle Pessoas
Fonte: Adaptado de DUTRA (s.d.).

Para Fleury (1999) apud Albuguerque; Oliveira (90@Lmodelo estratégico é
uma ruptura com o modelo tradicional de recursesamos, obedecendo a pressoes internas e
externas a organizagcdo, passando o gerenciamestpedaoas a estar alinhado a estratégia
empresarial. Dutra et al. (2001, p.26) registrammagrincipais transformacdes na forma de
gerir as pessoas, a alteracédo no perfil das pesgaado pelas empresas, a alteragao do foco
da gestdo de pessoas por meio do desenvolvimeremgeegado, e a maior participagao das

pessoas no sucesso do negdcio, como recurso funtdpara a consecucao dessa estratégia.

Um sistema de gestdo de pessoas por competénaisalida-se, portanto, como
uma fonte de sustentacdo para a criacdo de vastagerpetitivas e integracéo das pessoas as
estratégias organizacionais. O desafio em descalgrimaneiras com que as empresas
desenvolvem e integram estratégias empresari@mpeaténcias individuais, de forma a obter
uma vantagem competitiva. Nao € suficiente obteisbresultados em programas isolados, €
necessario desenvolver programas de gestdo intsgradmpartilhados e Unicos. Assim, a
gestdo por competéncias surgiu como uma alterngiva complementar a administracao

estratégica e se tornarem elementos de um mesmstruton
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Assim, a visao atual pressupde que a gestdo degsesie conta: da atracao,
provimento e retencdo de pessoas; do alinhamerdgnsuracdo e remuneracdo alinhada a
performance da empresa e dos empregados; do @mteolinvestimento em pessoas de
acordo com as demandas da empresa (GUBMAN, 20@4faNova visdo estratégica, o foco
da area de RH acompanha as mudancas no cenarioaha ¢prganizacado estd inserida,
mudancas estas que podem interferir no mercadaloi@tio ou no resultado da empresa.

Pesquisa feita em 2003 pela Accenture, dentre lid@ges (ASHTON, et al.,
2004) mostra que apenas 34% deles avaliavam aanmea boa, embora 83% dissessem que
ela é critica para o sucesso do negdcio. O estittp gelos autores mostra que diretores e
responsaveis pela area de RH tém, na verdadegemtiésr pontos de vista em relagdo as
prioridades da organizacdo. Em outras palavrage€ésp que os gestores da area de RH
pensem como gestores do negocio 0 que, segundotaesy tradicionalmente ndo ocorre,
uma vez que eles ndo adotam as crencas dos olir®gestores e ndo atuam como tal.

Vé-se que os gestores de RH precisam migrar de adelm mais transacional
para atuarem como parceiros estratégicos do nedétmdeva a duas questbes: como se sabe
se uma empresa esta caminhando nesse curso? seeap@&cificas devem ser observadas

nas praticas de RH para determinar seu alinhanaentovo modelo acima proposto?

Gestéo Estratégica Gestéo por Competéncias

Ajuste das estratégias de Recursos Humaases Vinculagdo dos processos de selecdo, avaligcao,
estratégias empresariais. treinamento e remuneragdo a visdo, missdo, vabo@es
cultura da empresa.

Ouvir e responder aos funcionérios - prover reairséomunicar os comportamentos valorizados.
aos funcionarios.

Gerir a transformagdo e a mudanca - assegubmsenvolver a vantagem competitiva da empresa.
capacidade para mudanca.

Feedback freqiiente aos funcionarios sobre |dDasenvolvefeedback360 graus.
atuacao.

Enfase as necessidades biopsicossociais | élusentivar a cooperacgéo transfuncional.
empregados.

Praticas de monitoramento continuo do ambierffecalizar atencao na qualidade/comportamento tader
organizacional. para o cliente.

Parcerias com instituices externas para a promp&danejar habilidades para que a organizacao cresca.
de desenvolvimento.

Gestdo de carreiras para compatibilizar projetos Eacilitar a movimentacdo das pessoas através dirioeg

desenvolvimento com desenvolvimente das fronteiras da empresa.
organizacional.
Utilizag8o dos meios de educacao a distancia. Feeipsde habilidades.

Remuneragdo vinculada a capacidade de entregaDikpor de processo para guiar decisdes de promogde
funcionario.

)

Gestdo de competéncias. Alinhar competénciasituhis e organizacionais.

Aquisi¢ao/identificagéo de talentos. Estabelecégrios para selecdo e entrevistas.

QUADRO - 10: Zona de Intersecao entre Gestao tegica de RH e Gestdo por Competéncias
Fonte: Ruano (2003, p. 28).
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Percebe-se, pois, que a gestao por competénciasomiar a gestdo estratégica
de recursos humanos, possibilitando, a partir diaig&o das estratégias organizacionais, 0
direcionamento do foco da area de RH para o cungmtiondos objetivos organizacionais, por

meio do desenvolvimento das competéncias requepalasa consecucao de tais objetivos.
6.1.4 O Caso do Banco do Brasil: um Modelo em CGuogéb?

Por muito tempo, ser funcionario de uma empresatadsepresentou a aspiracao
de varias geracfes de brasileiros, em busca deasegue de bons salarios, ancorados num
contrato que prometia emprego vitalicio em trocaledddade, onde a empresa investia e
cuidava do empregado, garantindo-lhe promocdesnertos de salariais periddicos.

Essa aspiragdo tornava-se ainda maior se essasamg®echamasse Banco do
Brasil, o grande e generoso banco, sempre a apaiesgmmeros grandiosos, notadamente no
seu balanco, advindos ndo do embate com o merpz da distribuicdo farta de recursos
alocados pelo Tesouro Nacional, o que, se por dmltge assegurou o mérito de alavancar o
desenvolvimento nacional, por outro, rendeu-lhe rgosa prejuizos, que teriam levado
qualquer instituicdo financeira, cujo dono nao éosssoverno, a abandonar o negaocio.

Ignorando as praticas de mercado e cultuando waldteapassados de gestao,
Casa,que para acesso aos seus quadros exigia como urmridogais requisitos que o
candidato fosse um excelente datilégrafo, acenando a perspectiva de chegar ao topo da
carreira por decurso de prazo, pela incorporacdprdmoctes periddicas, e cuja cultura
valorizava as maximas do "manda quem pode; obegles® tem juizo" e do "antiglidade é
posto”, viu-se chegar ao final do século defasadama década em relacdo a concorréncia.

Os ventos da globalizacdo e essa lacuna de comipletite exigiram do Banco
um grande esforgo para se inserir no mercado, prent®, num curto espaco de tempo, uma
severa reformulacdo do seu posicionamentotégica, estabelecendo ajustes de toda
ordem, que |lhe permitiram, como |lhe € tradic@o,apresentar grandes nuameros, agora
advindos da pratica da boa técnica bancéariantiva, apesar da lentiddo com que se move,
parte por seu tamanho e sua forte cultura burcerae parte pela ingeréncia do seu
controlador majoritario, a concorrer em iguaisdigfies com seus pares do setor privado.

Dentre os ajustes promovidos pelo Banco do Brasil,dos mais traumaticos e
gue mais impactos causou a sua cultura organizdioinseu Plano de Demissdo Voluntaria
(PDV), que em 1995 atingiu fortemente o seu furaliemo. A partir dai, alguns dos seus

privilégios tornaram-se motivo de preocupacdo meraue fazem parte dos quadros dessa
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empresa bicentenéria: direitos conquistados aoolategy décadas (promocdes periodicas,
estabilidade, encarreiramento, entre outros), aoegs foram sendo retirados, no rastro de
um fendbmeno chamado globalizacdo, caindo por texeenca na intocabilidade do direito
adquirido, paradigma caracteristico da culturakEditlement(BARDWICK, 1996, p. 11),
colhendo entre surpresa e despreparada a maicritudcionarios diante do novo emprego
gue agora lhes oferece o mercado e pelo qualjténse habilitar diariamente.

Por outro lado, acha-se em curso uma verdadeimdugdo do negocio bancério,
tal como se conhece hoje, 0 que esta a exigibdoncos uma revisdo completa de sua forma
de interagir com clientes, concorrentes e demastag do mercado. E mais, redescobrir o
homem, a pessoa nesse processo, agora hao mamnoatio” apenas, mas um profissional
com novos perfis de competéncia, o resultado dagnegado de conhecimentos, habilidades
e atitudes que o credenciam a compor 0 novo eidetatenario que se apresenta.

Nessa Ultima década, em que cresceu a participdgédbancos estrangeiros,
guando se assiste ao ingresso de novos e inuspadibspantes - como Correios e agéncias
lotéricas, além do comércio em geral, na captutangtl de transacdes, e em quetarnet
proporciona a virtualizacdo das operacdes eudgria intermediacdo bancéaria, criando
possibilidades diversas através do comérciotroelieo, a industria bancéaria revé seus
processos de negocios e estuda a remodelagd®ew suporte tecnoldgico.

E nesse quadro de mudancas estonteantes, com lasilportunidades e
ameacas, que o Banco do Brasil tem pela frente norme desafio sobre o rumo a tomar,
face a sua importancia para a economia nacienalsua posi¢ao estratégica para 0 n0sSso
mercado financeiro, um dos setores mais dinAndeosossa economia e um dos mais
avancados do mundo, e que sofre uma verdade®ado dos grand@sayersmundiais do
setor. Por outro lado, esse cenario exige dos dunadios do Banco redobrado esfor¢co na
busca de qualificacdo profissional compativel cemeaigéncias do mercado e com o desafio
que a instituicdo tem como fator de equilibrioseégmento bancario nacional, preservando,
ainda, a mistica de ser a referéncia da quaigaafissional do setor.

Conforme proposta inicial, sera discutida a adeaédas praticas de gestdo de
pessoas do Banco do Brasil ao modelo de Ruano (2008) acima exposto, atraveés das
diversas iniciativas da Empresa de compatibilizarerpectativas e necessidades dos seus
funcionarios, visando ao seu alinhamento com atésgfia corporativa:

(1) Ajuste das estratégias de RH as estratégiasesamnais: na sua historia em
busca do aperfeicoamento das relacbes com seuwriarios e visando a implantacdo do

modelo de gestao por competéncias, o Banco realiloli999 a 2003, quatro féruns. Os trés
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primeiros foram denominados Féruns de Recursos Hasndo Banco do Brasil e visaram ao
compartilhamento de gestdo de RH, a ampliacdoldoioeamento da drea com seus clientes
e a obtencéo de subsidios para o aperfeicoamendaasepoliticas, diretrizes, estratégias e
processos, participando, em média cerca de 80dunécos escolhidos de forma aleatéria,
com representatividade de todas as regides doeRdigis hierarquicos. O ultimo, realizado
em 2003, foi denominado 4° Forum de Gestdo de BessBResponsabilidade Socioambiental,
e teve como objetivo estimular a geracao de csitegugestdes para aprimorar a gestao de
pessoas e sistematizar o processo de escutadimsidlipara a construcado compartilhada de
novas politicas e diretrizes para a area. Teverticipacdo de todos os funcionérios, em
etapas local, regional, estadual e nacional.

A metodologia utilizada mobilizou toda a base dacfanalismo, em seu local de
trabalho, de forma rapida, consistente, inclusiabaixo custo e de facil operacionalizagéo.
Sustentada no construtivismo, essa metodologiatoriea configuracdo do Forum em quatro
etapas, e em cada uma delas os funcionarios emegdemocraticamente, um colega para
participar da etapa seguinte, 0 que garantiu déinddade da escolha e a representatividade
dos presentes em todas as etapas do Férum. Naletapas funcionarios se reuniram em
seus locais de trabalho para debater 31 temas sioggodNa etapa regional, foram realizadas
90 reunides, envolvendo 3.193 funcionarios eleiles.etapa estadual, foram realizados 28
encontros, com 172 representantes, culminando cata@a nacional que contou com a
participacdo de 54 funcionarios, também eleitosNB® DO BRASIL, 2006, p. 8)

As contribui¢cdes geradas no 4° Forum foram acodhsgan criticas ou votacao, de
modo a que todas as “vozes” pudessem chegar as éstatégicas da Empresa, se
constituindo em um material constituido por 18.@0Qicas e sugestdes. Dos 31 temas
propostos, o material analisado revelou que cineglobaram 43% das contribuicdes:
Remuneracdo, Ascensdo Profissional, Treinament@lidale de Vida no Trabalho e
Beneficios (BANCO DO BRASIL, 2006, p. 8).

As criticas e sugestfes, dentro dos cinco temamaacimais recorrentes e
importantes, receberam analise e tratamento adequoacparte do Banco, se incorporando as
politicas, praticas e acdes da area de gestdossegsee que repercutiram no dia-a-dia de

cada unidade da Empresa e de seus funcionarios.

(2) Ouvir e responder aos funcionarios - provewursas aos funcionarios: em
2003, e ja como reflexo das sugestdes colhidas® iedrum, foi criada a Ouvidoria Interna

do Banco do Brasil, cujo objetivo era criar camal de comunicacéo direta entre o publico
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interno e o Banco, de facil acesso, onde os fuacios pudessem se manifestar livremente
sobre a qualidade de seu relacionamento profidstonaa Empresa, promovendo a interacao
entre ambos. A Ouvidoria Interna € parte de umepoajnaior de implantacdo de uma gestao
participativa no BB. Esse processo desafiador gteeem andamento, faz da Ouvidoria uma
instancia permanente de repercussao de demandamasgdo funcionalismo, fornecendo
subsidios para a melhoria continua das politicagjramas e processos de gestdo de pessoas,
estando aberta a todos os funcionarios, estagi@ramlescentes-trabalhadores, garantindo o
sigilo aos seus demandantes e preservando a cociiidade das informacdes (BANCO DO
BRASIL, 2006, p. 11).

(3) Feedback frequente aos funcionarios sobre duac@ e gestdo de
desempenho: a Gestdo de Desempenho por Compet§@ix3) tem por finalidade
principais a melhoria do desempenho no trabalho ideatificacdo de necessidades de
treinamento para o desenvolvimento de competéragiaeximando o contexto de trabalho do
funcionério ao sistema de gestao de desempenlasteadégia organizacional da Empresa. O
instrumento de Gestdo do Desempenho Profissioi2lPj@o Banco do Brasil foi construido
com base nos pressupostos do Balanced ScorecarfdL@d NORTON, 1997), sendo o
desempenho de funcionarios e equipes de trabaldmdw em cinco diferentes perspectivas:
Estratégia e Operacbes, Satisfacdo do Cliente, Gaampento Organizacional, Resultado
Econdmico e Processos Internos. Os fatores de gesdim (ou competéncias profissionais
requeridas) estdo associados a cada uma dessas menspectivas, demonstrando ao

funcionario o que a organizacao espera dele enoted® desempenho.

O individuo pode, assim, a partir da sua avaliagdesempenho, identificar as
opcodes de aprendizagem disponiveis para aperfeeoalesempenho em um fator especifico
(competéncia profissional). Ao pesquisar as infa@ea sobre cada competéncia, disponiveis
na Intranet da Empresa e em publicacdes internasinconario encontra descritos 0s
treinamentos para o desempenho naquela competéaléian de publicagbes internas,
bibliografia, sites na Internet, cursos on-linenés e outras opc¢des de aprendizagem.
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Fator “Lideranca” Perspectivas ¢ Fatores de Desempenho da GDP
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FIGURA - 17: Trilhas de AprendizagemaaAperfeicoar o Desenvolvimento Profissional
Fonte: Banco do Brasil (2003).

A Figura 17, acima, apresenta as cinco perspedati@aSDP e os treze fatores de
desempenho (competéncias profissionais) a elagiadas. E destacado como exemplo a
competéncia “Lideranca”, com a estrutura de infa®es disponivel no Sistema Trilhas de
Desenvolvimento Profissional para quem deseja sdapoar nessa competéncia. Para cada
uma das demais competéncias, corresponde um confleninformagdes semelhantes. O
sistema foi reformulado em 2005, incorporando o @élmde avaliagdo 360 graus (Figura 18)
e a avaliacdo descendente foi substituida pelaagéal por multiplas fontes: além da auto-
avaliacdo, o funcionario é avaliado por trés papsp superior imediato e por seus
subordinados, permitindo que conheca diversas pgies sobre seu desempenho e compare
sua auto-avaliacdo com as que recebeu. A autcag@ali substituiu, com vantagem, a
possibilidade de discordancia, estimulando o ase&melvimento, inibe conflitos e
possibilita maior fidedignidade. Por outro lado, casnpeténcias avaliadas se reportam as
atividades efetivamente desempenhadas pelos furegsn estando vinculadas ao papel
(espaco) ocupacional e a sua &rea de atuacdodal@®bR ndo estar mais vinculada a GDP.
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FIGURA - 18: Gestédo de Degenho Profissional - Avaliacdo 360°
Fonte: Banco do Brasil (2D0

(4) Praticas de monitoramento continuo do ambierganizacional: a pesquisa de
clima do Banco do Brasil esta sendo reformuladacdmdo atender questdes levantadas no 4°
Forum. Com periodicidade semestral, visa fundanaetate verificar desvios das politicas e
praticas de gestdo de pessoas que possam compr@seatacées da Empresa com seus
funcionarios, com reflexos nas estratégias da @gefio e nos seus resultados. O Banco
criou, também, o Programa de Reconhecimento, camoaf de fortalecer auto-estima dos
funcionérios e o seu compromisso com a Empresdalbestica, € o papel desenvolvido pela
Ouvidoria Interna, um canal livre detectando demforcontinua ofeedbackde seus
funcionarios, lotados nas milhares de unidadesrdprésa em todo o Brasil e no exterior,
possibilitando, de forma rapida e continua a détece solucionamento de eventuais

problemas que venham afetar a gestdo harmoniogsedssas na organizagao.

(5) Parcerias com instituicoes externas para a @cém de desenvolvimento: o
Banco do Brasil oferece aos seus funcionarios sgriogramas na area de desenvolvimento
(BANCO DO BRASIL, 2006, p. 53):

(5.1) Programa de Educacdo Superior a Distana@adat principalmente, regides
distantes dos grandes centros urbanos, sem ip8#gide ensino superior, em parceria com 0
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MEC, através do Programa Universidade Aberta dsiBrem 2006, a UAB j& ofereceu
7.000 vagas de graduacdo em universidades pubbcagniadas.

(5.2) Programa BBMBA - Formacéo Especifica e Fodoageral: o acesso foi
democratizado e suas vagas (cerca 6.000 em 1 ana@istribuidas por todos os segmentos
funcionais, sendo oferecido na modalidade a digtapodendo ser realizado em casa, com
deslocamento para polos regionais, para a reabzée provas. Estdo sendo disponibilizados,
também, o MBA Executivo em Negocios Financeiros BIBA Executivo em Gestdo de
Operacgbes e Servigos, ministrados pelas universsdadm melhor avaliacdo pela CAPES
nos programas de Mestrado e Doutorado: FGV/RJ, RUL-UFRGS e UNB/INEPAD.

(6) Gestdo de carreiras para compatibilizar prejete desenvolvimento com
desenvolvimento organizacional: o Banco do Brasituta e seleciona seus funcionarios num
mercado heterogéneo, onde ndo ha uma formacaoifespgrara bancéarios. Por isso, a
Empresa tem de desenvolver, internamente, um mfficisistema de treinamento para que
seus profissionais adquiram os conhecimentos elzBdades necesséarias ao desempenho de

suas funcgdes, através de um aprendizado que am#es fim durante toda sua carreira.

- Executivo: 0,20%

- Diretivo (gerencial e técnicol,1%

- Operacional (gerencial e técnico)43%b

- Basico: 54,3%

FIGURA - 19: PirAmide de Carreiras do Banco do Bresnforme o Nivel de Responsabilidade

Fonte: Banco do Brasil (2004).

Carreira pressupfe “progressao”, “evolucdo”, “pesoll Nao estad associada a
velocidade com que alguém sobe numa carreira, mageracdo sucessiva de etapas na
direcdo de outras metas mais elevadas, ampliang® rigeis de responsabilidade, numa
hierarquia que tem a forma de uma piramide. No BalwBrasil, esta distribuida de acordo

com a Figura 19, isto é, para cada nivel, existérios cargos, estando a carreira distribuida



162

por 13 NRFs (Niveis de Responsabilidade Funciogak, podem ser percorridos através do
Programa de Ascensdo Profissional e de processettvss especificos, conforme a Figura
20, a seguir:

Diretivo
7.597 -10,05%
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FIGURA — 20: Niveis de Ascensédo Profisalono Banco do Brasil
Fonte: Banco do Brasil (2004).

Os cargos da carreira administrativa do Banco\sdetn em trés categorias: uma
inicial basica e, depois, uma bifurcacdo conhecaao modelo de “cargos em Y”, conforme
diagrama da Figura 21, a sequir:

Degraus de ascensao
estrutura em “Y”

Técnico Gerencial
19,251 23.87T1
(23,31%) (28,91%)
Basico
39,450
(47,78%)

FIGURA — 21: Opcdes de Carreira no Bare®dasil
Fonte: Banco do Brasil (2004).
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Os cargos técnicos sdo aqueles cuja natureza damamng@eriéncia e
conhecimentos aprofundados e especificos em algaraas do conhecimento. Sao cargos de
assessoria e consultoria.

Os cargos gerenciais sdo aqueles associados @ gksfdrocessos e recursos.
Envolvem atividades como planejamento, coordenaigiurole e diregéo.

Os cargos, gerenciais ou técnicos, estdo distoguiddm trés niveis
organizacionais:

(1) Nivel Executivo: responde pela formulacdo e meimprimento de politicas e
estratégias corporativas e pelo concretizacao iesivos e metas estabelecidos;

(2) Nivel Diretivo: responde pela implementacdo editicas e estratégias
corporativas, pela viabilizacdo da implementacgela consecucdo das acdes necessarias a
concretizacao dos objetivos e metas definidos;

(3) Nivel Operacional: responsavel pelo desenvawim de projetos, pela
implementacgéo das acdes e pela execucéo das temefasumprimento dos objetivos e metas

definidos.

O Programa de Ascenséo Profissional, esbocadoguaaF22, a sequir, foi criado
em 2005, com o objetivo de estabelecer critériasoslde concorréncia, priorizar a ascensao
baseada no mérito e valorizar competéncias. Comgeeeas etapas de certificagéo,
qualificagdo e comissionamento, constituindo-se mmmcesso continuo, que facilita o
planejamento de carreira e fornece a Empresa urmobde talentos que possibilita o seu

aproveitamento.
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]
Comissionamento
Responsabilidade entre os 20
Organizacional mais bem

pontuados no TAO

Banco de Talentos
TAO - Oportunidades

Responsabilidade Qualificacao Avaliacdo
Compartilhada (Habilidade e Afitude) Técnico-comportamental
ou entrevista

TAO - Recrutamento

Responsabilidade » Prova de Conhecimentos
Individual Certificacao
(Conhecimento)

FIGURA — 22: Programa de Ascenséo Profissional decd do Brasil
Fonte: Banco do Brasil (2004).

O sistema Talentos e Oportunidades (TAO) possabildmbém, o mapeamento e
a avaliacdo dos conhecimentos e das competéncsafudcionérios, além de apresentar as
oportunidades de encarreiramento e inscricdo nasoo@ncias. E o grande sistema gestor de
informacdes sobre competéncias e gestdo de caeedsda sendo ajustado para permitir a
mensuracao das competéncias profissionais exprassasibiente de trabalho, avaliadas na

GDP por Competéncias.

Ademais, dentro do Programa de Ascensao ProfidsionBanco possibilita o
acesso dos funcionarios a certificacoes em tenwesgs@rios ao exercicio dos diversos cargos,
validando os conhecimentos dos funcionarios tamaertificacdes legais como voluntarias,

através da contratacdo de instituicdes de recamdneompeténcia.

(7) Utilizagdo dos meios de educacéo & distaneiea B Banco, o ensino superior
a distancia permite promover a formacéo urgenttudeionarios desafiados a atuar em um
mercado em crescimento tanto em novas tecnologia® @m complexidade dos servicos
bancarios, exigindo pessoas dotadas de multiplaspei@ncias voltadas a andlise de

conjunturas e a tomada de decisdes.
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Implantando uma mudanca radical no processo deafgimprofissional, o0 Banco
do Brasil escolheu universidades de renome, sua®is habituais no modelo de MBA
presencial, e com melhor avaliacdo pela CAPES nogramas de Mestrado e Doutorado, a
exemplo da FGV/RJ, PUC-RIO, UFRGS e UNB/INEPAD, &gematriculados np MBA a
distancia, em um ano, 6.000 funcionarios de todasiweis hierarquicos, em todos os estados

sy AN

da Federacao, através de tecnologias de educalstrcia (EAD).

O Programa de Educacdo Superior a Distancia do tBBde, principalmente,
regides distantes dos grandes centros urbanos,irsgituicdes de ensino superior, em
parceria com o MEC, através do Programa Universidsakrta do Brasil. Em 2006, a UAB

ja ofereceu 7.000 vagas de graduagdo em univdesdaiblicas conveniadas.

A UniBB, Universidade Banco do Brasil, ampliou agodunidades de
capacitacdo dos funcionarios, especialmente deatrentos auto-instrucionais em midia
impressa, via internet e através da TV corporathtaalmente, o catalogo da UniBB oferece
mais de 150 cursos desenvolvidos internamentos esendolvidos em parcerias com

Universidades e entidades externas.

(8) Remuneracado vinculada a capacidade de entregirgtionario: além da
remuneracao fixa que paga aos seus funcionarioguersdo consideradas as caracteristicas e
responsabilidades de cada cargo, o equilibrio mxteom o mercado (pesquisa salarial) e 0
equilibrio interno com Empresa, o Banco optou pminaorar o modelo de distribuicdo de
Participacdo nos Lucros e Resultados (PLR), commdode remuneracao variavel que
contemple todos os segmentos da Empresa, por entgae o esforco coletivo € valorizado

guando as metas da Empresa séo atingidas, alérasieiem com o lucro.

O programa, a partir do primeiro semestre de 2@@Ssou a distribuir uma
parcela proporcional ao lucro liquido, igual pavdas os funcionarios, além da parcela que
considera a contribuicdo direta da unidade e daidmdrio, em funcdo do seu cargo,

conforme a Figura 23, a sequir:
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Acordo de Trabalho N
Orcamentario
Fatores de
isfac |
Sat'CS”f:r?gOdO Desempenho
N \ ‘ (comportamental)
f— Funcionario
lngicadqrgs de / } Pesquisa de Clima
St;t;% g :S Otganizacional
Indicadores de
Processos
Matriz de Placar de
Fontes GEEeaiiae Balanceamento Pontuagéo Desempenho
i — Profissional

FIGURA — 23: Acordo de Trabalho e Remunerac¢éo ducBalo Brasil
Fonte: Banco do Brasil (2004).

(9) Aquisicaol/identificacdo de talentos: O Banceahwolveu o sistema Talentos
e Oportunidades (TAO), para possibilitar mapearatiar o conhecimento e as competéncias
dos funcionérios, além de apresentar as oportuesddd encarreiramento e impostacdo das
concorréncias. O TAO é o grande sistema gestanfdemacdes sobre competéncias e gestdo
de carreira. Esta sendo ajustado para permitir msunacdo das competéncias profissionais

expressas no ambiente de trabalho, avaliadas nagp@D®ompeténcias.

A partir da analise acima empreendida, observaieeaq praticas de gestdo de
pessoas do Banco do Brasil, bem como a metodoldtiizada pela Empresa, atendem aos
requisitos propostos por Ruano (2003, p. 28) pamanuodelo estratégico de gestdo de
pessoas, e que seu modelo atual de gestdo de R pa@ uma gestdo por competéncias,

segundo os conceitos citados no tépico anterior.
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6.1.5 As Competéncias do Gerente Geral de Agéncia

Até pouco tempo, os bancos se relacionavam com cerges unicamente
através de suas agéncias, realizando poucas adasitransac¢des, utilizando, essencialmente,
0 contato humano, em que era forte a presencardatgedetentor e armazenador de grande
parte do conhecimento da clientela. Quando ia emi®vava consigo informacdes preciosas
e, muitas vezes, o proprio cliente. Se, por um,ladee tipo de relacionamento era rico em
calor humano, confianca e lealdade, por outro,yzepala baixa produtividade, compensada
pela receita proporcionada pela inflagdo, mascarandecessidade de ajustes nos processos
até entdo praticados.

As novas tecnologias e 0s meios eletrbnicos pemmitena estratégia de
atendimento massificado de baixo custo, um geremaito adequado da base de clientes e
a disponibilizagcdo de produtos competitivos gles demandados. Para competir no futuro,
0 banco devera estar diante do cliente a qualquenento que ele deseje, apoiando-o e
assessorando-o nas tomadas de decisdo. Ndo séb@@pcem qualquer transacdo, que O
banco ndo se apresente, pelo menos como opcaalanaotidiana do cliente. Este ndo mais
ird atras do banco; havera sempre um, disponihii@aea melhor solugéo. Afinal, um outro
banco sempre estard nas teclas ao lado. Nao heeezdo cativo, e na disputa com 0s
bancos estardo, também, empresas detentoras déotgare de grande base de dados, como
telefénicas e TV por assinatura. Ganhara quem etethais informacdes sobre o cliente e
maior capacidade de gerenciar essa base de dadssptmando-a em agilidade negocial.

Como se vé, além das ameacas, 0s bancos tém ropiasinidades a serem
exploradas no futuro que, de tdo rapido, se comflowin o presente. E como detentor de
dados dos clientes, devera ocupar, cada vez maiapel de intermediario nas transacoes
comerciais, notadamente no comércio eletrdnicototam suporte tecnoldgico, como
financeiro da operacao. Ressalte-se que as nosasidgias produzirdo ganhos elevados de
produtividade, a medida que agilizardo os process®snos, através do gerenciamento
eletrénico de documentos e na disponibilizacdonfi@macdes necessarias as tomadas de
decisédo rapidas e seguras.

Nesse contexto, como se posiciona o gerente qeedaiop nos bancos? Qual o
novo perfil de competéncias sera exigido dos gesethé banco? E no Banco do Brasil, como
sao desenvolvidas as competéncias de seus gederdagéncia?

Da mesma forma que a formatacdo dos bancos estérarsformando
rapidamente, ndo ha duvida de que a funcéo detgesefreu mudancas radicais nos ultimos
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anos. As rotinas repetitivas, ainda hoje realizastasgrande escala, mas ja executadas com
larga vantagem de produtividade pelas maquinagodagar a tarefas mais sofisticadas e
desafiadoras, na medida em que passarao a agneg@éincia a sua execucao. Do gerente de
banco sera exigida ampla capacidade de avaliac@egtirio bancario e sua interacdo com os
demais negdcios, possibilitando a sua organizagéopasicionamento competitivo num
mercado em continua e rapida transformacao.

Se o trabalho do gerente ndo € mais dizer as messape fazer, garantir a
execucao do trabalho, coletar dados, transmitimoegssar informacdes, qual seria sua nova
func@o? O papel do novo gerente é ser lider, avigstratégias, ao mesmo tempo, visionarias
e realistas, determinado o rumo no qual a orgaazagve avancar e sendo seguido pelos
seus colaboradores, na medida em que estes est&@ncmos da validade de suas idéias.

Para isto deverdo desenvolver novas competénciaalificando-se para
superarem osgaps” que surgirem com o0 obsoletismo das atuais, diamtettio acelerado
das mudancas. Pois, segundo Kotter (1998, p. 22),

[...] uma das principais aptiddes que podem ajudaa pessoa a exercer a lideranca
certamente € compreender o ambiente onde trats#feele qual for, ainda que de
uma forma muito genérica. E dificil ter uma vis@ta empresa quando ndo se
entende 0 que estd acontecendo no mercado amibente, ou quando ndo se
entende o que esta acontecendo na orgaojzagdais seus pontos fortes e
fracos.[...] suponho que a capacidade de seessgr bem e de forma articulada, de
falar a respeito de suas varias visGes seja \ata p lider, porque uma das coisas que
os grandes lideres fazem é gastar muito tempontiindo idéias a outras pessoas.
Entretanto, acredito que, mesmo além das aptid@esutra coisa que também é
importante e tem a haver com a paixdo, entusiaginme vontade de fazer a
organizacao prosperar e alcancar um determicanjonto de metas. Talvez até ir
além das metas apenas econdmicas.

No caso especifico da organizacdo em estudo, @@CEECO aos seus quadros
funcionais se da por meio de concurso publicoyvasalo qual se recruta pessoas dos mais
diversos tipos de formacdo e perfis, contingente gsie ird fornecer, ao longo de um
encarreiramento, individuos para exercerem a fudedgerentes de agéncia.

Nos levantamentos e investigacdes empreendidos eegido, ndo se constatou
um programa especifico de formacéo gerencial, @magpeténcias esperadas do gerente geral
de agéncia do Banco Brasil ndo constam, expliciémem nenhum instrumento formal de

comunicacao da organizacao. Nesta pesquisa, levaatacsite do Banco (www.bb.com.hr)

no catalogo de cursos de gestdo, destinados awrtrento do seu corpo gerencial, 0s
desempenhos listados como o0s esperados ao firaldaecurso, e que estdo vinculados a um
conjunto de cinco competéncias gerenciais desargasistema de avaliacdo de desempenho
do Banco, a GDP-Gestao de Desempenho Profisscmmdbrme Quadros 11 e 12, a seguir:
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1) Estimula a participacdo dos funcionarios nas desisfa equipe, incentivando o dialogo, a troca dmasde o
compartilhamento de conhecimentos

2) Mobiliza os esforgos das pessoas para propésibosuns, estimulando o comprometimento com| as
estratégias, os resultados e os principios de meapdidade s6cio ambiental

3) Orienta a atuacao da equipe, fornecendo asmaighes necessarias para realiza¢édo do trabalhoneando
suas expectativas sobre o desempenho esperado

4) Promove o desenvolvimento profissional dos mesbda equipe, valorizando suas competéncias e
oferecendo oportunidades de capacitact@eébackreqiente

5) Adota medidas preventivas e corretivas paralharia continua da salde e qualidade de vida decuige

QUADRO - 11: Competéncias Esperadas do Gedmgéncia do Banco do Brasil
Fonte: Adaptado de Banco do Brasil (2006).

6.1.6 Gestdo do Desempenho Profissional — GDP nodBdo Brasil

Conforme foi visto no Capitulo 3, muitos autoresoagam competéncia a
desempenho, sugerindo uma qualidade para a resodtigc@iroblemas, uma melhor atuacéo
profissional ou um destaque em resultados. PamacpeSpencer (1993, p. 9), “[...] serve de
referencial para seu desempenho no ambiente dalhtedb segundo Sparrow; Bognanno
(1994, p. 3) “[...] representam atitudes identifiaa como relevantes para a obtencao de alto
desempenho em um trabalho especifico”. Outros, c&aoy (1996), destacam que a
competéncia pode ser medida conforme padrbes &stamlus e aperfeicoada via treinamento
e desenvolvimento. Nessa concepcéao, identificaraa necessidade para quantificar os
avancos obtidos, em termos de niveis de compet&poiam, o padrao referencial parece se
restringir a uma escala em que se avalia cadaithaivirente a competéncias esperadas. A
competéncia aparece também vinculada a resultad®ms olgjetivos estratégicos e
organizacionais (Dutra, 2001). Empresas que setarie por metas a serem atingidas em
termos de negocio transferem essa mesma abordayanap equipes e para os individuos.
Nessa associacdo, as competéncias organizaciooamecam a ser relacionadas as
competéncias coletivas e individuais (MOURA,; BITEQIORT, 2006, p. 4).

A metodologia de gestdo do desempenho em vigorameddo Brasil, como ja
foi abordado neste capitulo, baseia-se nos preswmgpalobalanced scorecardKaplan;
Norton, 1997), tem como principais caracteristicély: avaliacdo 360 graus (todos os
funcionarios se avaliam entre si); (2) avaliacAa pompeténcias (sdo descritos 0s
comportamentos necessarios, em situacfes de twaleathcada area de atuacdo e conforme o
perfil do avaliado); (3) énfase no desenvolvimegntafissional (a GDP se comunica com 0s
sistemas de gestdo de pessoas, relacionados cesemvdlvimento e a ascensao profissional;
(4) cinco perspectivas de desempenho alinhadas aorastratégias da empresa, com o
propésito de gerar resultados e promover a cidadarganizacional: financeira, clientes,



comportamento organizacional, processos internoso@edade; (5) desvinculacdo da

participacéo nos lucros (BANCO DO BRASIL, 20068p.
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PERSPECTIVAS

CORETENCIAS

METAS

Financeira

- Demonstra conhecimento dos produtg

servigos relacionados a estratégia de sua are@desdo negociadas v

atuacao;
- ldentifica e aproveita oportunidades par3
Banco, analisando o ambiente interno €
externo.

Clientes

- Presta atendimento com cortesia e agiid
considerando as expectativas do cliente (inte
e externo) e as orienta¢des do Banco;

Comportamento Organizacional

- Colabora com osgeslele trabalho, a fim d
concretizar os objetivos do Banco em um cli
de harmonia;

- Demonstra iniciativa para solucion
problemas e aprender continuamente;

- Estimula a participagdo dos funcionarios
nas decisbes da equipe, incentivando
dialogo, a troca de idéias e
compartilhamento de conhecimentos;

- Mobiliza os esforcos das pessoas pa
propositos comuns, estimulando q
comprometimento com as estratégias, d
resultados e os principios de responsabilidad
socioambiental do Banco;

- Orienta a atuacédo da equipe, fornecendo g
informacdes necessarias para a realizagao ¢
trabalho e comunicando suas expectativa
sobre o desempenho das pessoas;

- Promove o desenvolvimento profissional do
membros da equipe, valorizando sua
competéncias e oferecendo oportuinidades g
feedbackirequente;
- Adota medidas preventivas e corretivag
para a melhoria continua da salude ¢
gualidade de vida de sua equipe.

sN&o vinculadas a GD
Acordo de Trabalho

semestralmente.
o]

rno

0]

ma

a

D »n

a7 7y

D

Processos Internos

- Comunica-se (por escrito émenrde) de
forma clara, objetiva e acessivel ao interlocut
- Identifica riscos na realizacdo das ativida
sob sua responsabilidade e implementa a
adequadas;

- Organiza suas atividades para realiza-lag
tempo previsto, possibilitando a continuidade
processo de trabalho.

DI’}
les
coes

no
do

Sociedade

- Direciona suas acdes, levando em eoagib
0s impactos sociais, ambientais e econdmic
os principios de responsabilidade socioambie]
do Banco;

- Estabelece parcerias com agentes so
idéneos, em beneficio da comunidade lo

DS €

Ciais
cal,

preservando negécios e imagem institucional

QUADRO - 12: Gestdo de Desempenho ProfissiondDP,@&o Banco do Brasil
Fonte: Adaptado de Banco do Brasil (2006).



171

O Quadro 12, acima, mostra que cada perspectisen@aéla por um conjunto de
competéncias, e representam desempenhos mais, @a@sinto as competéncias descrevem
desempenhos especificos. As metas sdo definidascpda perspectiva e sao diferentes em
cada semestre, em funcdo dos resultados esperaldo&mpresa, e ndo estdo vinculadas a
GDP. No Quadro 12 (em negrito), as competénciasradps do gerente geral de agéncia,
constantes do Quadro 11 estao restritas apenaspeptiva Comportamento Organizacional.

Cada uma das perspectivas e suas respectivas émntipst estdo definidas
operacionalmente. Além disso, o Sistema GDP tamifémece um conjunto de referenciais
de desempenho para cada fator, de acordo com ocestmyrme cargo ao qual pertence o
funcionario. Referenciais de desempenho sdo déssriglo desempenho esperado do
profissional, em cada fator, em funcdo do papelpacional que esteja exercendo. Eles
auxiliam no entendimento do fator a ser avaliadepeesentam o que a literatura comumente
denomina de indicadores comportamentais de desérmpen ancoras.

A avaliacdo de desempenho é semestral e o proaeakatorio constitui um ciclo
continuo composto por trés etapas: planejamentrda); acompanhamento e formalizacao.
Adota-se a avaliacdo do tipo 360 graus, em questodduncionarios se avaliam mutuamente,
num sistema, ao mesmo tempo, ascendente, descemrdiateral, numa evolugdo do modelo
anterior, em que apenas o superior imediato avaladesempenho de seus funcionarios. A

excecao a regra atual fica por conta dos geremuiesndo tém avaliagcdo lateral.

Nao expressou| Expressou pouco a Expressou Expressou muito a| Expressou de forma
a competéncia | competéncia (muito| moderadamente | competéncia exemplar a
abaixo do esperado)| a competéncia| (desempenho competéncia (acimal
(pouco abaixo| esperado pelo| do esperado pelo
do esperado) Banco) Banco)
1 2 3 4 5

QUADRO - 13: Escala utilizada pelo Banco do Brpaila Avaliacdo de Desempenho dos seus Funcionarios
Fonte: Adaptado de Banco do Brasil (2006).

O Quadro 13, acima, expde a escala de cinco patiicsada no processo de
avaliacdo de desempenho dos seus empregados do @&argrasil, que prevé os seguintes
beneficios: (1) funcionarios: possibilidades cotagede desenvolvimento de competéncias
através do PDC — Plano de Desenvolvimento de C@ngies, em funcédo da identificacdo
das principais necessidades de aprimoramento giaxfed, a partir dos conceitos obtidos nas
competéncias que foram objeto de avaliagdo no cju se encerra, lhe proporcionando,
ainda, acesso mais facilitado as opcfes de cag@aci® um melhor gerenciamento de sua

carreira; (2) Gerentes: uso da GDP como instrumeatgestdo, na sua atuacédo no papel de
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gerente desenvolvedor, além de permitir mapearoagpeténcias da equipe e auxiliar no
levantamento das necessidades de treinamento eitegfa de seus funcionarios, e ainda
diluindo os conflitos com os avaliados em funcée dalltiplas fontes de avaliagcdo (360

graus); (3) Empresa: vinculacdo entre competémeganizacionais e individuais, permitindo

0 mapeamento das competéncias profissionais etastena desenvolvegdp9, auxiliando

no levantamento global das necessidades de tremame

6.2 Apresentacdo dos Dados e Analise dos Resultados

No tratamento estatistico dos dados coletadosmfarélizados os recursos do
SPSS —Statistical Package for the Social Sciencem dos mais usadasoftwarespara
andlises estatisticas na area de ciéncias hundispsniveis no mercado (KILIMNIK; LUZ;
SANT'ANNA, 2003, p. 7), através de técnicas de meakxploratoria de dados e testes
estatisticos, apresentando os resultados na foentabelas, quadros e graficos, permitindo a
interpretacdo e a obtencéo das respostas procurageesquisa.

As respostas aos itens da pesquisa, ap0s tratardentiados faltantes, deram

origem a matrizes, por grupo de competéncias, coi@@sboco, a sequir:

Tabela 1: Matriz de Respostas aos ltens CompetGaeenciais

Competéncias Amostra de Gerent Médias dog
1 (2 (3 (4|5 ......] .149 | 150 | Conceitos

1) Capacidade de alterar processos e estruturas.... ml

2) Capacidade de entender e avaliar as contritaiicde m2

3) Capacidade para orientar a equipe para elevados. m3

4) Capacidade de reconhecer, analisar, avalidetigiar m4

5) Estimula a participagéo dos funcionarios nas ... m5

6) Capacidade de pensar de forma criativa, inctuind m6

. m25

25) Adota medidas preventivas e corretivas para a .

MEDIAS POR RESPONDENTE MLIM2 | M3 | M4 | M5 M149| M150 mx

Mx

Fonte: Dados da pesquisa.
6.2.1 Analise da Confiabilidade das Escalas

Com base nos dados obtidos, procedeu-se a anaésgcando instrumento
utilizado no levantamento, para aferir a qualiddedenensuracao da escala de opinido ou de
avaliacdo das competéncias gerenciais, quanto preumsao e coeréncia, envolvendo testes
de confiabilidade, validade e capacidade de gdmacdlo da mesma, através cliculo do

coeficientealfa de Cronback{a).
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Para Malhotra apud Sant’anna, Moraes e KiliminiR0&) uma escala pode ser
considerada confiavel quando sua aplicagéo, enssives medi¢des, resulta em resultados
consistentes, referindo-se, pois, ao grau em auiesaa se encontra livre de erros aleatorios.

Neste estudo, como medida para a mensuracdo dmlibadde de coeréncia
interna das medidas analisadas, adotou-seeficiente alfatambém denominadalfa de
Cronbach e que varia entre 0 e 1. Esse teste verifica sespondentes estao respondendo de
maneira coerente e € considerado por Malhgtual Sant'anna, Moraes e Kiliminik (2005) e
Hair Jr. et al(2005) como indicador consistente para analiseodabilidade de uma escala.

Para Hair Jr. et al. (2005) muito embora nao hajgpadrao absoluto, valores de
alfa de Cronbach iguais ou superiores a 0,70 esflaima fidedignidade aceitavel. Por outro
lado, salientam que valores inferiores a 0,70 podenaceitos se a pesquisa for de natureza
exploratoria. Ja Malhotra apud Sant'anna, MoraeKileninik (2005) reconhece como
aceitaveis valores de corte iguais ou superior@$6@. Considerando como valor de corte
coeficientes alfa de Cronbach iguais ou superiar8s70, a Tabela 2, apresenta o resultado

para os fatores obtidos como produtos finais daksas fatoriais procedidas.

Tabela 2: Analise de Confiabilidade da Escala

VARIAVEIS N° DE ITENS| ALFA DE CRONBACH(@)

Competéncias Gerenciais 25 0,91

Fonte: Dados da pesquisa.

Verifica-se, pois, que o valor de alfa de Cronbabtido para a escala proposta
nesta pesquisa situa-se em nivel bem superior aonendado por Hair Jr. et al. (2005),
podendo ser considerado excelente, sendo possifezlrique sédo fidedignas as escalas
propostas para a mensuragcao dos construtos alte® eltado. Validadas as escalas, procede-

se, a seqguir, a analise exploratoria dos dadodasbjiinto aos profissionais pesquisados.
6.2.2 Descricdo das Variaveis Demograficas e Riofigis

O conjunto dos dados apresentados na Tabela §ua,saostra um desequilibrio
entre o percentual de homens (93%) e o de mullié¥es Quanto a idade, a faixa de maior
concentracdo de respondentes situa-se entre 4am0S(067%) e apenas 19% tém 40 anos ou
menos. Relativamente ao tempo de banco, 70% destgsrmpesquisados tém 21 anos ou mais
e somente 6% deles tém 15 anos ou menos. Constgteeb4% dos gestores declararam ter
até 5 anos como gerente, dado que, associado ao teabalhado na empresa, pode revelar

um longo tempo de espera para se chegar ao cangbe\iante observar que, embora 86%
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dos profissionais pesquisados afirmaram ter 3° goawpleto, 55% deles com pds-graduacdao,
h4, ainda um contingente de 14% que ainda ndo etanp este nivel de escolaridade. As
areas de formacdo declaradas mostram uma condntideg 68% em Administracéo,
Economia e Contabilidade.

Tabela 3: Descricdo das Varidveis Demogréaficao@ddionais dos Gerentes

VARIAVEL DESCRICAO FREQUENCIA | FREQUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA (%)
Sexo Masculino 93 93
Feminino 07 7
Idade 30 a 40 anos 19 19
41 a 50 anos 67 67
51 a 60 anos 14 14
Tempo de Banco 10 a 15 amos 06 6
16 a 20 anos 14 14
21 a 25 anos 34 34
Mais de 25 anos 36 36
Tempo de Gerénci;  Até 05 anos 54 54
De 06 a 10 anos 18 18
De 11 a 15 anos 17 17
Mais de 15 anos 11 11
Grau de Instrucéo 3° Grau incompletq 14 14
3° Grau Completo 31 31
P6s-Graduagao 55 55
Formacéo Administracao 39 39
Economia 10 10
Contabilidade 19 19
Direito 09 9
Engenharia 04 4
Outros Cursos 19 19

Fonte: Dados da Pesquisa.

6.2.3 Andlise Descritiva Exploratoria dos Daddsi@ps

De acordo com Lovie apud Collis e Hussey (200830), apresentacdes graficas
“[...] ndo apresentam meramente os dados numa falifeeente e mais compacta, mas
ajudam positivamente na deteccdo e confirmacaopdeelses”. Este recurso € utilizado para
analise exploratéria dos dados da pesquisa, apaglesnnas tabelas a seguir, contendo dados
relativos a percepcéo dos pesquisados quanto atesempenho nas competéncias gerenciais
formais requeridas e nas competéncias experiert@aenvolvidas.

Analisando-se a distribuicdo de frequéncias aptadanna Tabela 4, a segquir,
nota-se que, na percepcado dos entrevistados, h&levado nivel de desempenho nas
competéncias formais requeridas pelo Banco, réfiatia predominancia de respostas dadas
nos dois ultimos pontos da escala (4 e 5). Agrupaedos percentuais de respondentes que
atribuiram tais notas (4 e 5), destacam-se congorapeténcias formais requeridas em que 0s
gestores atribuiram melhores desempenhos: (CGriEbi)t@® a atuacdo da equipe, fornecendo

as informacOes necessarias para a realizacdo blalhioa comunicando suas expectativas
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sobre o desempenho esperado (91,9%); (CG 5) eatianphrticipacdo dos funcionérios nas
decisbes da equipe, incentivando o didlogo, a taeadéias e o compartiihamento de
conhecimentos (90,8%); (CG 10) mobiliza os esfoda@s pessoas para propdsitos comuns,
estimulando o comprometimento com as estratégiasyesultados e os principios de

responsabilidade socio-ambiental (86,7%).

Tabela 4: Auto-avaliagdo dos Gerentes quanto agpé@ncias Formais Requeridas

COMPETENCIAS GERENCIAIS FORMAIS ESCALA TOTAL
1 2 3 4 5 4+5

Estimula a participagdo dos funcionarios nas desisda equipe, incentivando| o
dialogo, a troca de idéias e o compartilhamentootdecimentos (CG 5). 0,0% [ 0,0% |9,2% |61,2%| 29,6%| 90,8%

Mobiliza os esforcos das pessoas para propésitoaur® estimulando p
comprometimento com as estratégias, o0s resultadosse principios d¢0,0% |1,0% |12,2%| 70,4%| 16,3%| 86,7%
responsabilidade sécio-ambiental (CG 10).

Orienta a atuagdo da equipe, fornecendo as inf@@sagecessarias para a realizggéo
do trabalho, comunicando suas expectativas sodesempenho esperado (CG 15).0,0% | 1,0% | 7,1% | 78,6%| 13,3%| 91,9%

Promove o desenvolvimento profissional dos membegquipe, valorizando sups
competéncias e oferecendo oportunidades de capfwita feedback frequient®,0% | 0,0% | 23,5%|57,1%| 19,4%| 76,5%
(CG 20).

Adota medidas preventivas e corretivas para a malhoontinua da salde |e

qualidade de vida de sua equipe (CG 25). 1,0% | 2,0% | 31,6%)| 56,1%| 9,2% 65,3%
MEDIA DE DESEMPENHO (MD4) - - - - - 82,24%
MEDIANA (M4) - - - - - 86,7%

Fonte: Dados da pesquisa.

Segundo Collis e Hussey (2005, p. 189), “uma médima maneira conveniente
de descrever um conjunto de dados por meio de uco tralor”, e “[...] a mediana (M) é o
ponto médio de uma distribuicdo de frequiéncia querfjanizada por ordem de tamanho”.

Assim, com base nos dados expostos na Tabela dAdeaio aos objetivos
estabelecidos na estratégia metodoldgica destaigasg visando a sintetizar a percepc¢ao dos
gerentes pesquisados quanto ao atingimento do @esém esperado pelo Banco, no
conjunto das competéncias gerenciais formais imasds, foi calculado um indice para
refletir a média dos percentuais de assinalamembgsconceitos 4 e 5, recebidos pelas
competéncias gerenciais requeridas, o qual resulboualor de (MD4) = 82,24%. Se, no
entanto, a mediana for utilizada como indice derégfcia, para 0 mesmo conjunto de dados
utilizados na Tabela 4, ter-se-a o valor (M4) =786,

Observe-se que, considerando-se quaisquer dedtesesraomo ponto de corte
de referéncia quanto ao atingimento do desempesperado para as competéncias formais
requeridas pelo Banco, apenas nas competéncias, CG 30 e CG 15 (60% do total) os
respondentes atingiram esse desempenho. Mereegdefdo desempenho observado na CG
25, muito abaixo nos dois indices calculados pdrabela 4.

Andlise idéntica aquela desenvolvida para as campets formais requeridas

(Tabela 4), pode ser feita para a Tabela 5, abgix® mostra, na percepcéo dos pesquisados,
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também uma predominancia de elevados niveis demgesdo quanto as competéncias

experienciais desenvolvidas, refletidos nos peuzeside assinalamentos nos conceitos 4 e 5.

Tabela 5: Auto-avaliacdo dos Gerentes quanto agp€@mcias Experienciais Desenvolvidas

COMPETENCIAS GERENCIAIS EXPERIENCIAIS ESCALA TOTAL
1 2 3 4 5 4+5

Capacidade de alterar processos e estruturas Gesempara implementacéo gle
estratégias de mudancga organizacional, inovandoredutos e servigos (CG 1). 4,1%| 15,3%| 29,6%)| 45,9%| 5,1% 51,0%

Capacidade de entender e avaliar as contribuic@epessoas, retribuindo melhornas
de desempenho e expressando expectativas comarelag&ubordinados, através|de
feedback (CG 2). 0,0%| 1,0% | 11,2%| 73,5%| 14,3%| 87,8%

Capacidade para orientar a equipe para elevadostgsadde desempenho
estabelecendo metas ambiciosas e factiveis, visamadtanizar resultados, delega
motivar empregados a assumir responsabilidades giamgir um objetivo comum
(CG 3).

,0%| 3,1% | 14,3%| 68,4%| 14,3%| 82,6%

Capacidade de reconhecer, analisar, avaliar, igatete utilizar informacdeg,
E:(':stéttie)lecendo redes de informagdo para pesquisabte dados reIevarﬂeO’O% 1,0% | 24.5%)| 65.3%| 9.29% | 74.5%

Capacidade de pensar de forma criativa, incluindsolacdo de problemas cdm
originalidade e autonomia, atuando de forma codiperaem diferentes grupos & 0%!| 1.0% | 19 4% 62 29%| 173%| 79.5%
comunidades (CG 6). 0% 1,0% 4% 62,2%| 17,3% ,5%

Capacidade de entender os principios do certo errdolo, mantendo uma condyita
ética, como forma de resistir as pressdes dosrsterganizacionais que visem oQtér0%| 1,0% | 11,2%| 61,2%| 26,5%| 87,7%
resultados por quaisquer meios (CG 7).

Capacidade de se comunicar por escrito e oralmaat®rmar a produzir entusiasrno
e comprometimento das pessoas (CG 8). 0,0%| 0,0% | 21,4%] 65,3%| 13,3%| 78,6%

Capacidade de assumir o papel de lideranca ao tomariniciativa ou deciséo efa
responsabilidade pessoal para fazer as coisaseaeosin, agindo com segurangp0e0%| 0,0% | 8,2% | 73,5%| 18,4%| 91,9%
sem hesitacdo frente aos desafios (CG 9).

Capacidade de dizer ndo para demandas ndo pessnesgumindo, o controle solre

situacoes e eventos (CG 11). 1,0%]| 1,0% | 20,4%]| 65,3%| 12,2%| 77,5%
Capacidade de compreender como a organizagdogetemn o ambiente externo,

captando com clareza sua visdo do futuro (CG 12). 0,0%| 1,0% | 19,4%)| 72,4%| 7,1% 79,5%
Capacidade de demonstrar sensibilidade diante eesssidades e sentimentos gas

pessoas, usando o poder e a autoridade de fortazjeguilibrada (CG 13). 0,0%]| 0,0% | 13,3%| 72,4%| 14,3%| 86,7%
Capacidade de manter o foco nos resultados remoyesdbstaculos e perceberido

as mudancgas como oportunidades de melhoria (CG 14) 0,0%]| 0,0% | 11,2%| 67,3%| 21,4%| 88,7%

Capacidade de planejar um melhor aproveitamenterdpo e dos recursos, focando
a atencdo em detalhes criticos para o sucessogas a para o atingimento [e,0%| 2,0% | 31,6%| 58,2%| 8,2% 66,4%
objetivos em situag@es incertas e complexas (CG 16)

Capacidade de aprender a partir dos préprios emodificando o comportamento gm
face de feedback, refletindo sistematicamente,essbu desempenho, e aceitan8@%| 0,0% | 12,2%| 73,5%| 14,3%| 87,8%
criticas sem atitude defensiva (CG 17).

Capacidade de buscar o desenvolvimento profissienaéssoal para satisfazer|as
necessidades de mudanca (CG 18). 0,0%| 2,0% | 14,3%] 66,3%| 17,3%| 83,6%

Capacidade de lidar com as emoc¢fes e sentimen®outoos sem envolver-ge
pessoalmente, percebendo eventos, problemas eioidades a partir da perspect@,0%| 1,0% | 25,5%| 65,3%| 8,2% 73,5%
das pessoas (CG 19).

Capacidade de identificar implicacdes, conseqiiénaiarela¢des causais em uma
situacdo, tomados decisfes realistas para caddelas (CG 21). 0,0%| 1,0% | 16,3%] 80,6%| 2,0% 82,6%

Capacidade de identificar problemas e compreentieaces, produzindo opcdegs,
com intui¢do e logica, antes de tomar decisOesiteiaces de incerteza ou com baded%| 0,0% | 10,2%| 83,7%| 6,1% 89,8%
em informag@es incompletas CG 22).

Capacidade de dar feedback ao seu superior (CG 23) 1,0%] 10,2%| 48,0%)] 37,8%| 3,%1 40,9%
Capacidade de compreender o carater “solitario’sute funcdo e como isto pofle

influenciar nas suas decosoes (CG 24). 0,0%]| 1,0% | 29,6%)| 65,3%| 4,1% 69,4%
MEDIA DE DESEMPENHO (MD5) - - - - - 78,46%
MEDIANA (M5) - - - - - 81,05%

Fonte: Dados da pesquisa.

E, da mesma forma como foram tratados os dadosabeld 4, se agrupados os
percentuais distribuidos dos conceitos 4 e 5 (eokm cinza claro), obtém-se na Tabela 5,
acima, destaque para as competéngizs: 9) capacidade de assumir o papel de lideranca ao

tomar uma iniciativa ou decisdo e a responsab#idp@ssoal para fazer as coisas
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acontecerem, agindo com seguranca e sem hesitag#ie fos desafios (91,9%); (CG 22)
capacidade de identificar problemas e compreendeacées, produzindo opcgdes, com
intuicdo e logica, antes de tomar decisbes em c¢éiaga de incerteza ou com base em
informacdes incompletas (89,8%); (CG 14) capaciddeemanter o foco nos resultados,
removendo o0s obstaculos e percebendo as mudangas cportunidades de melhoria
(88,7%); (CG 2) capacidade de entender e avalimoagibuicdes das pessoas, retribuindo
melhorias de desempenho e expressando expectatinaselacdo aos subordinados, atraves
de feedback (87,8%)(CG 17) capacidade de aprender a partir dos ppewos,
modificando o comportamento em face de feedbadletirelo sistematicamente, sobre seu
desempenho, e aceitando criticas sem atitude dedef®7,8%); (CG 7) capacidade de
entender os principios do certo e do errado, mdotema conduta ética, como forma de
resistir as pressdes dos sistemas organizacionaissigem obter resultados por quaisquer
meios (87,7%); (CG 13) capacidade de demonstrasilsktiade diante das necessidades e
sentimentos das pessoas, usando o poder e a adtodd forma justa e equilibrada (86,7%).
Chama a atencado, no entanto, o baixo desempenhosggestores apresentam na CG 23,
capacidade de dar feedback ao seu superior (40,9%).

A média de desempenho para as competéncias expaisertiesenvolvidas
(MD5) atingiu 78,46%, constatando-se que 13 (65%adal) das competéncias listadas na
Tabela 5, acima, superam este percentual. CasaiamagM5 = 81,05%) seja tomada como
referencial para o atingimento de desempenho dmnigs no grupo de competéncias da
Tabela 5, ainda assim 10 (50% do total) destas etémpias superam este indice.

Quando comparamos os valores obtidos para o desbmpl®s pesquisados nas
competéncias da Tabela 5 com a média de desemmahtidada para as competéncias
formais da Tabela 4 (MD4 = 82,24%), 10 das compedrexperienciais listadas da Tabela 5
superam esta marca. Caso o indice escolhido segd@na (M4) = 86,7%, 7 competéncias
constantes na Tabela 5 igualam ou superam este valo

Observa-se que, utilizando-se o critério homogéheanédias e medianas das
freqiéncias com que os pesquisados atribuiram itos@es variaveis da pesquisa, ambos 0s
grupos de competéncias ndao atingem totalmente semgpenho esperado pelo Banco, uma
vez que, na Tabela 4, somente 3 (60% do total) etdnpias formais atingem os indices de
referéncia (MD4) e (M4), enquanto na Tabela 5, &3sdas competéncias (65% do total)
superam sua meédia de desempenho (MD5) e 10 (5G#alpsuperam sua mediana (M5).

As Tabelas 6 e 7, a seguir, reforcam a analiseoeddkia da distribuicdo de

freqUéncias acima apresentada. Elas mostram, atdagmédias e das medianas, calculadas
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para 0s conceitos atribuidos pelos gestores padaisgrupos de competéncias pesquisadas,
as tendéncias centrais daquelas competéncias cewadek niveis de desempenho na
percepcdo dos pesquisados. O desvio-padrdo, par lawlo, possibilita avaliar o nivel de
concordancia dos respondentes em relacéo as gslestesquisa.

Previamente a descricdo dos resultados, vale lendgwa a mensuracdo do
desempenho, na percepcéo dos pesquisados, nastéoomee gerenciais formais requeridas e
nas competéncias gerenciais experienciais desedas|vbaseou-se em variaveis dispostas
em uma escala tipokert de 5 (cinco) pontos, abrangendo opc¢des de respostdaervalo de
0 a 5, em que gquanto mais proximo do limite sup@l#escala, maior o grau de desempenho
nas competéncias investigadas.

Novamente, sintetizando a percepcéo dos gestosgsiipados quanto ao nivel de
desempenho apresentado no conjunto de competénestigadas, calculou-se a média
geral dos conceitos atribuidos as competénciamgeis formais requeridas (MGF) na
Tabela 6, que resultou no valor de 3,98 , indice, qonsiderando-se a escala de 0 a 5,
ratifica o elevado grau de desempenho percebidisggrentes para estas competéncias.

Vale ressaltar, no entanto, que, tomando-se pa faaisquer dos critérios de
referéncia, média e mediana, ou média geral (M@&)Tabela 6, embora os dados obtidos
revelem, na percepc¢ao dos profissionais amostradogjevado nivel de seu desempenho nas
competéncias formais avaliadas, com destaque agtrelas listadas na Tabela 6, para as
competéncias (em cinza claro) CG 5, CG 10 e CGalftda assim, somente estas 3
competéncias atingiriam o desempenho esperado Palwo, ratificando o resultado

encontrado na Tabela 4, anterior.

Tabela 6: Niveis de Desempenho dos Gerentes napdi@ncias Formais Requeridas

COMPETENCIAS GERENCIAIS FORMAIS DESVIO
PADRAO

MEDIA | MEDIANA MiN. | MAX.

Estimula a participagdo dos funcionarios nas desista equipe
incentivando o dialogo, a troca de idéias e o catipamento de 4,20 4,0C ,591 3 5
conhecimentos (CG 5).

Mobiliza os esforcos das pessoas para propésitaaurs
estimulando o comprometimento com as estratégtagsultados € 4,02 4,00 574 2 5
0s principios de responsabilidade s6cio-ambie@@l {0).
Orienta a atuacéo da equipe, fornecendo as infdmesagecessaria
para a realizagéo do trabalho, comunicando suaxtatjvas sobre 4,04 4,00 ,496 2 5
0 desempenho esperado (CG 15).

Promove o desenvolvimento profissional dos membeogquipe,
valorizando suas competéncias e oferecendo opdades de| 3,96 4,00 ,657 3 5
capacitacao e feedback frequiente (CG 20).

Adota medidas preventivas e corretivas para a melkontinua da|
salde e qualidade de vida de sua equipe (CG 25). 3,70 4,00 107 1 5
MEDIA GERAL (MGF): 3,98 4,00

Fonte: Dados da pesquisa.
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Idéntico raciocinio pode ser desenvolvido com aodala Tabela 7: enquanto, na
percepcao dos gestores pesquisados, 6 competéaciasnza escuro) CG 2, CG 7, CG 9,
CG 13, CG 14 e CG 17 se destacam, atingindo o gesgdro esperado (conceito 4), no total,
12 (60%) delas (cinza claro + cinza escuro) supexamedia geral dos conceitos atribuidos
as competéncias gerenciais experienciais (MGE #) 3@8que também ratifica os resultados
encontrados na Tabela 5, acima.

Tabela 7: Niveis de Desempenho dos Gerentes napdi@ncias Experienciais Desenvolvidas

Competéncias Gerenciais Experienciais MEDIA | MEDIANA | PESVIO | vin | MAX.
PADRAO

Capacidade de alterar processos e estruturas gasguara implementagéo d

estratégias de mudanca organizacional, inovandpredutos e servigos (C 3,33 4,00 0,939 1 5

1).

Capacidade de entender e avaliar as contribuicsspdssoas, retribuind

melhorias de desempenho e expressando expectatvas relagcdo aoy 4,01 4,00 0,547 2 5

subordinados, através de feedback (CG 2).

Capacidade para orientar a equipe para elevadadgsade desempenh
estabelecendo metas ambiciosas e factiveis, visarddmizar resultados
delegar e motivar empregados a assumir resportsadel para atingir un
objetivo comum (CG 3).

Capacidade de reconhecer, analisar, avaliar, igatet utilizar informacgodes|
estabelecendo redes de informacgéo para pesquishtee dados relevargg 3,83 4,00 0,592 2 5
(CG 4).

Capacidade de pensar de forma criativa, incluindmlacéo de problemal
com originalidade e autonomia, atuando de formgeiva em diferente{ 3,96 4,00 0,641 2 5
grupos e comunidades (CG 6).

Capacidade de entender os principios do certo er@amlo, mantendo um
conduta ética, como forma de resistir as pressdgsidtemas organizaciong 4,13 4,00 0,636 2 5
que visem obter resultados por quaisquer meios {E&G

Capacidade de se comunicar por escrito e oralmedetéormar a produzi
entusiasmo e comprometimento das pessoas (CG 8).

Capacidade de assumir o papel de lideranca ao tomar iniciativa ou
decisdo e a responsabilidade pessoal para fapeises acontecerem, aging 4,10 4,00 0,507 3 5
com seguranca e sem hesitacao frente aos desao®j.

Capacidade de dizer ndo para demandas ndo pesSneassumindo,

3,94 4,00 0,639 2 5

3,92 4,00 0,586 3 5

controle sobre situagdes e eventos (CG 11). = 4,00 0,668 1 5
Capacidade de compreender como a organizacdogate@n o ambientq 3.86 4,00 0,537 5 5
externo, captando com clareza sua visao do fu€®12).

Capacidade de demonstrar sensibilidade dianteatssidades e sentiment]

das pessoas, usando o poder e a autoridade de jisstaze equilibrada (Cq 4,01 4,00 0,527 3 5
13).

Capacidade de manter o foco nos resultados remoyeysl obstaculos 410 4,00 0,565 3 5

percebendo as mudangas como oportunidades de radl@ar 14).
Capacidade de planejar um melhor aproveitamentemipo e dos recurso
focando a atencdo em detalhes criticos para o suds agdes e para| 3,72 4,00 0,639 2 5
atingimento de objetivos em situacdes incertasygtexas (CG 16).
Capacidade de aprender a partir dos proprios emasdificando o
comportamento em face de feedback, refletindorsatieamente, sobre sq 4,02 4,00 0,517 3 5
desempenho, e aceitando criticas sem atitude dedgi@G 17).

Capacidade de buscar o desenvolvimento profisseopaksoal para satisfaz
as necessidades de mudanca (CG 18).

Capacidade de lidar com as emogdes e sentimergasuttos sem envolver-g
pessoalmente, percebendo eventos, problemas euoigades a partir dy 3,81 4,00 0,586 2 5
perspectiva das pessoas (CG 19).

Capacidade de identificar implicacdes, consequérmiarelagdes causais €

3,99 4,00 0,634 2 5

uma situacéo, tomados decisdes realistas paraiosaldelas (CG 21). 384 4,00 0,447 2 5
Capacidade de identificar problemas e compreenitiegacées, produzindg

opgdes, com intuicdo e ldgica, antes de tomar desiem situacbes d 3,96 4,00 0,404 3 5
incerteza ou com base em informagdes incomplef@a2@.

Capacidade de dar feedback ao seu superior (CG 23). 3,32 4,00 0,741 1 5
Capacidade de compreender o carater "solitariosudefuncdo e como ist| 372 4,00 0552 2 5

pode influenciar nas suas préprias decisdes (CG 24)
MEDIA GERAL (MGE): 3,87 4,00

Fonte: Dados da pesquisa.
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Os resultados descritos na analise exploratérimasiugerem, no conjunto, em
razao da semelhanca dos valores observados ninaimg do desempenho esperado, para
ambos o0s grupos de competéncias, que as performalae gerentes pesquisados nas
competéncias formais requeridas e nas competéreipserienciais desenvolvidas séo
semelhantes, sendo importante ressaltar que osoggrmdrao observados sinalizam baixa
dispersao nos resultados, significando elevada&noir nas respostas dos pesquisados.

6.2.4 Andlise Fatorial Exploratéria dos Dadosi@st

Segundo Tabachnick e Fidell (2001) apud Sant’altuaaes e Kiliminik (2005),

a analise fatorial exploratdria € uma técnica esied aplicada a um conjunto de variaveis
guando o pesquisador esté interessado em desgobig formam subconjuntos coerentes e
relativamente independentes uns dos outros.

Para Hair Jr. et al. (1998) apud Sant’anna, Moea&sdliminik (2005), a analise
fatorial exploratoria se presta a diversos propésitlentre eles a analise da dimensionalidade
das medicdes. Nesse caso, a suposi¢do € que daséveis constantes das escalas podem
ser agrupadas em fatores que garantam a unidinmatidede das medidas. Um segundo
objetivo da analise fatorial exploratdria é vesdficse todos os indicadores constantes das
medicdes sao realmente relevantes para a pesquisa.

E, de acordo com Hair Jr. et al. (1998) apud San#a Moraes e Kiliminik
(2005), essa relevancia pode ser constatada de omameiras. Nesta investigacdo seréo
abordadas apenas trés maneiras: a primeira ¢ alangeiadequacdo da amostra, obtida por
meio do testd&aiser-Meier-Olkin- KMO. Contido no intervalo [0, 1], quanto maiHpimo
de 1 (um) for o valor obtido, melhor a adequacéardastra. Uma segunda maneira, por sua
vez, baseia-se na andlise da comunalidade dosduties, medida que indica o grau em que
0s itens encontram-se associados a combinacao geeada pelo fator extraido. Finalmente,
a terceira forma utilizada é a andlise da cargarabsadores.

Nesta pesquisa, com base em Hair Jr. et al. apothB8aa, Moraes e Kiliminik
(2005), e em estudos realizados por Borges-Andf(ad85) apud Sant'anna, Moraes e
Kiliminik (2005), foi considerado como ponto de &ocargas iguais ou superiores a 0,30.

Segundo Tabachnick e Fidell (1989) apud Sant’altmaaes e Kiliminik (2005),
essa analise é aplicada quando se deseja despadiisrvariaveis sao correlacionadas entre si,
formando subconjuntos (fatores) que sao relativéenedependentes entre si. Em estudos de

natureza exploratdria, como € o caso deste, essgdéee empregada para descrever e tentar
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compreender os relacionamentos existentes enti@veer ou, ainda, para gerar hipoteses ou
suposi¢cfes a respeito do agrupamento dessas variéne fatores. Quanto a amostra,
Tabachnick e Fidel (2001) apud Sant’anna, Mora&diminik (2005) afirmam que alguns
autores consideram razoaveis amostras com pelo a0 sujeitos e muito boas aquelas
com mais de 500 componentes. A regra geral é &éagia de pelo menos 5 respondentes
para cada variavel observada, o que contempla atee gestores em estudo.

Utilizou-se a andlise fatorial com o propésito deelar padrdes de correlacdo
entre as competéncias, bem como verificar a exist&e dimensdes subjacentes a elas, que
permitissem identificar sua vinculagdo com os papémodelos propostos por Quinn et al.
(2005), um dos objetivos especificos deste estudo.

Inicialmente, os 25 itens do instrumento foram setitos a analise dos
componentes principais, visando a estimar o nunaEo componentes e verificar a
fatorabilidade dos dados. Foi obtida uma medidaddgjuacdo amostrighyser-Meyer-Olkin
(KMO) igual a 0,819, valor que, segundo Pereiréd@@%pud Brandao (1999), indica uma
boa adequacéo dos dados a analise fatorial. Pamanilear o niumero de fatores, utilizou-se
como critérios: o valor dogigenvalues (ou autovalores, tém a funcdo de avaliar a
contribuicdo do FATOR ao modelo construido peldisedatorial: um valor pequeno sugere
pequena contribuicdo do FATOR na explicacdo ddag@es das variaveis originais)soree
plot (plotagem do®igenvaluel cargas fatoriais iguais ou superiores a 0,30egisténcia de
significado ou semelhanca semantica entre as \@siagrupadas em um mesmo fator.

Na andlise dos componentes principais, realizada t@tamentopairwise
indicou um primeiro componente coslgenvalueklevado (8,27), que explicava 33,07% da
variancia total da matriz de correlagbes, enquamtsegundo, 0 terceiro e 0 quarto
componentes apresentavaigenvaluesoem menores: 1,62, 1,58 e 1,41, respectivamente.
Considerando a grande diferenca entreeigenvaluesio primeiro e dos demais fatores, o
scree plotapresentou-se como indicativo de uma solucao onidht haja vista a mudanca
brusca de inclinagcdo da curva de plotagem do princ@mponente em relagcdo aos demais.
Mesmo com esse indicio da unidimensionalidade @agweis, decidiu-se realizar outros
testes, a medida que 4 componentes apresentagamvaluesuperiores a 1,0, o que indica,
segundo Tabachnick e Fidel (1989) apud Santannara& e Kiliminik (2005), a
possibilidade de extracdo de até 4 fatores.

Dessa forma, foram realizadas extracbes com diszemdmeros de fatores (até 4),
utilizando-se o método de fatoracdo dos eixos jpang Principal Axis Factoring- PAF), a

fim de observar a existéncia de significado ou $eamga semantica entre as variaveis
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agrupadas nos diversos fatores, bem como os indieesonsisténcia interna destes.
Empregou-se a rotacdo obliqudiréct oblimin para extrair os fatores, a medida que se
pressupunha a possibilidade de haver correlactes eles. Para verificar os indices de
consisténcia interna, utilizou-se tfaade Cronbach(a), coeficiente que reflete o grau de
covariancia dos itens entre si, que, segundo Phg@A87) apud Brandao (1999), é o indice
geralmente utilizado para estimacao da fidedigradias variaveis constantes de cada fator.
A Tabela 8, abaixo, apresenta, apds as analisesaiat os 25 itens destinados a

mensuracao do desempenho dos gestores, agrupadpsmfatores.

Tabela 8: Agrupamento das Competéncias GerenaaiBgior, apés Analise Fatorial

ITEM FATOR | | FATORIl | FATOR Il | FATOR IV | COMUNALIDADES (h2)

CG 3 0, 802 0,692
CG 14 0, 677 0,517
CG 6 0, 611 0,361 0,553
CG 1 0, 599 0,424 0,607
CG 5 0, 583 0,471
CG 2 0, 580 0,392 0,559
CG 15 0, 580 0,571 0,665
CG 10 0, 504 0,351 0,470
CG 4 0, 502 0,432 0,480
CG 19 0, 408 0,355
CG 13 0, 753 0,642
CG 12 0, 680 0,381 0,629
CG 22 0, 611 0,533
CG 21 0, 546 0,328 0,504
CG 9 0,355 0, 488 0,395
CG 25 0,356 0,446 0,302 0,455
CG 17 0, 623 0,437
CG 18 0, 609 0,519
CG 24 0, 568 0,410
CG 20 0,466 0,339 0, 491 0,573
CG 8 0,413 0, 468 0,423
CG 23 0, 659 0,546
CG 11 0,334 0, 618 0,518
CG 16 0, 562 0,571
CG 7 0, 545 0,363
Eigenvalues 8,27 1,62 1,58 1,41

Variacdo Explicada (% 33,07 6,50 6,34 5,64

Fonte: Dados da pesquisa.

Com a extracdo de até 4 fatores, verificou-se evaeo indice de consisténcia
interna destesa(> 0,90), mas nédo foi possivel identificar semellaasemantica entre as
variaveis agrupadas em cada fator, nem a existéheisignificado subjacente a esse
agrupamento. Nenhuma variavel obteve carga fatiofiadior a 0,30, mas 13 delas (em cinza
claro, na Tabela 8) mostraram-se hibridas, a meglict apresentaram cargas significativas
em mais de um fator, ndo servindo, portanto, cardcativos de dimensionalidade

A solucdo unifatorial, portanto, confirmou-se cormomais adequada para a
amostra. Antes da extracdo do fator dnico, elimis®ul variaveis (em cinza escuro, na
Tabela 8): (CG 19rapacidade de lidar com as emocbes e sentimen®uwoos sem

envolver-se pessoalmente, percebendo eventos,eprabl e oportunidades a partir da



183

perspectiva das pessoas; (CG 28pacidade de dar feedback ao seu superior; (CG 16)
capacidade de planejar um melhor aproveitamentdedgpo e dos recursos, focando a
atencdo em detalhes criticos para o sucesso das agfara o atingimento de objetivos em
situacOes incertas e complexas e (C@apacidade de entender os principios do certo e do
errado, mantendo uma conduta ética, como formaedestir as pressdes dos sistemas
organizacionais que visem obter resultados porsquar meios.

Estas competéncias, embora apresentassem cargasaigasuperiores a 0,30,
mostraram-se problematicas quanto a identificagisighificado ou semelhanca semantica.
Além disto, a variavel (CG 19), além de ter recehitna média abaixo da media geral na
percepcdo do desempenho dos gestores, apreseatthen, baixa carga fatorial e baixa
comunalidadeO item (CG 23) recebeu a menor das medias alasypelos pesquisados ao
seu desempenho, além de ter um desvio-padrdao elewa@mostra. A variavel (CG 16)
também foi eliminada por ter recebido média abadixanédia geral, enquanto a variavel (CG
7), por sua vez, foi eliminada por apresentar baamunalidade

Tabela 9: Competéncias correlacionadas aos Mo&aosrsos Humanos e Metas Racionais

ITEM CARGAS | COMUNALIDADES

(h2)

CG 3 Capacidade para orientar a equipe para elsvgdaroes de desempen

estabelecendo metas ambiciosas e factiveis, visamabamizar resultados, delegar 0, 802 0,692

motivar empregados a assumir responsabilidadesafiagir um objetivo comum.

CG 13 Capacidade de demonstrar sensibilidade diEgenecessidades e sentimentos 0, 753 0,642

pessoas, usando o poder e a autoridade de fortazjeguilibrada.

CG 14 Capacidade de manter o foco nos resultados/endo, os obstaculos e perceber 0, 677 0,517

as mudancgas como oportunidades de melhoria.

CG 17 Capacidade de aprender a partir dos proprios, modificando o comportamen 0, 623 0,437

em face de feedback, refletindo sistematicamerdbresseu desempenho, e aceitar
criticas sem atitude defensiva.

CG 22 Capacidade de identificar problemas e compezesituacdes, produzindo op¢d 0, 611 0,533
com intuigdo e l6gica, antes de tomar decisGesieracées de incerteza ou com base
informacdes incompletas.

CG 18 Capacidade de buscar o desenvolvimento pimial e pessoal para satisfazer 0, 609 0,519
necessidades de mudanca.

CG 05 Estimula a participagdo dos funcionarios aexssdes da equipe, incentivandg 0, 583 0,471
dialogo, a troca de idéias e o compartilhamentootdecimentos.

CG 24 Capacidade de compreender o carater "sofitdeé sua funcdo e como isto po 0, 568 0,410

influenciar nas suas decisoes.

Eigenvalues8,27; Variacdo Explicada (%) : 33,07

Fonte: Dados da pesquisa.

A Tabela 9, acima, mostra as cargas fatoriais §tageriores a 0,550) e as
comunalidadegh2) das 8 varidveis restantes, sgigenvalues a variancia total explicada
(33,07%), agrupadas em um Unico fator(0,91), denominado Recursos Humanos e Metas
Racionais, em funcéo de seus significados e sengdhsemantica.

A estrutura proposta por Quinn et al. (2003), can8 papéis e as 24 respectivas
competéncias do lider, associados a quatro modelesiciais, correspondendo a 2 papéis e a
6 competéncias para cada um dos modelos (se¢d@d, Figura 9), € utilizada como
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referencial para realizagdo da presente invesiiga@égundo estes autor@smra obter um
bom desempenho como lider gerencial, ndo bastzremtg desenvolver-se fortemente num
anico papel, pois, por mais longe que isso possa-lee em sua carreira, ndo sera
necessariamente garantia de uma boa liderancacgdreobservando-se que os melhores
lideres apresentam um comportamento complexo, seragmzes de integrar papéis
contraditérios. Por outro lado, um individuo podecemprometer de tal forma com um dado
papel, que perde o contato com seu oposto, o gde pmnar ineficiente uma pessoa
normalmente eficiente, pela reducao de sua congadri comportamental.

A extracdo de apenas um fator e a correlacao qemgsicados e as semelhancas
semanticas das competéncias gerenciais listaddsbmga 9 apresentam, tomando-se como
referéncia os modelos e os papéis propostos pamQtial. (2003) como relevantes para o
desempenho eficaz dos gerentes, guardam coer@mia cesultado da pesquisa preliminar
deste estudo, em que os pesquisados concordan2@eldas competéncias experienciais
por eles desenvolvidas vinculam-se aos papéis d#ome facilitador, do Modelo das
Relac6es Humanas (QUINN et al. 2003).

Este resultado, analisado isoladamente, pode deiseansparecer que as
competéncias dos gerentes pesquisados estao hsiitad ambito da classificagdo proposta
por Quinn et al. (2003), apenas aos dois papéiMadelo de Relacdes Humanas. Numa
andlise mais atenta, ha que se ponderar que aafeatlrial com uma extracdo mais ampla de
fatores, mostra que as competéncias gerenciaias(toain cargas fatoriais significativas) dos
individuos pesquisados estdo distribuidas por t@dopapéis dos modelos propostos pelos
autores citados, evidéncia que se apresenta ceecembt a fungdo gerencial, para cujo
desempenho se exige um conjunto diversificado dmpeténcias, que, por sua vez,
correspondem a diversos conhecimentos, habilidadegitudes interdependentes e cuja
aplicacdo € necessaria para consecucao de detdonmr@gposito.

A proposito, Le Boterf (2003) confirma essa patdddade da nocdo de
competéncia, ao comentar que o profissional rea@dbeomo competente é aquele capaz de
mobilizar diversos recursos (conhecimentos, capdeis, recursos emocionais) em torno de
uma acdo ou realizacdo no trabalho, condicdo queecmemaior énfase naqueles que
desempenham a fung¢éo gerencial.

Esta visdo é coerente com a perspectiva de Quiahn @003), de que, para obter
um bom desempenho, nédo basta ao gerente desensel¥@temente em um Unico papel e
que os melhores lideres apresentam um comportaroemtplexo, sendo capazes de integrar

papéis contraditérios.
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6.3 Analise das Diferencas entre as Médias Atribués

Um dos objetivos a que este estudo se propds faiicee a existéncia de
discrepancia na percepcédo dos gestores quanto taalesempenho nas 5 competéncias
formais e nas 20 competéncias experienciais.

Ja na distribuicdo de frequéncias (Tabelas 4 asbimédias gerais dos conceitos

atribuidos pelos pesquisados se mostraram muitonpag, conforme Grafico 1, a seguir:

Gréfico 1: Médias Gerais da Distribuicdo Frequénda Desempenho (MD) Atribuidas pelos
Gerentes as Competéncias Gerenciais Formais eiexpers

COMPETENCIAS COMPETENCIAS
FORMAIS EXPERIENCIAIS

Fonte: Dados da Pesquisa

Realizou-se, entdo, analise de variancia, segualaedte Tukey visando a
verificar se eventuais variacdes nas percepcoes atabuiveis a flutuacdes aleatérias ou
suficientemente grandes para sugerir a existémceifdrencas significativas (p < 0,05) entre
as médias amostrais (WONNACOTT; WONNACOTT, apud BERO, 1999). Ressalta-se
que os itens, quando analisados individualmentanfeubmetidos a analise MANO\W@ne-
Way (andlise multipla de variancia), tendo em vistaoasjbilidade de inflacionar o erro do
tipo | (informacdes de significancia falsa), cagssk utilizada a técnica ANOVA (andlise de
variancia simples).

A média geral das competéncias formais (MGF = 3r8#8) resultou, também,

significativamente superior (p = 0,0276) a médimbdas competéncias experienciais (MGE
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= 3,87), conforme Grafico 2, abaixo. Esta pequeifiereh¢ca entre as médias mostra-se
coerente com um dos pressupostos desta pesquisdeesignificar que ambos os grupos de
competéncias estudados se complementam, apresent@npercepcao dos respondentes, um

desempenho compativel com o esperado pelo Banco.

Grafico 2: Médias Gerais (MG) dos Conceitos de bgmmnho Atribuidos pelos Gerentes as
Competéncias Gerenciais Formais e Experienciais

oy ser

A .2

COMPETENCIAS COMPETENCIAS
FORMAIS EXPERIENCIAIS

Fonte: Dados da Pesquisa

Esta pequena vantagem decorre do fato das com@stéocmais terem forte
significado e semelhanca semantica como variaveidatbr Recursos Humanos (todas
receberam carga fatorial neste fator, embora quiias tenham sido excluidas por critérios
técnicos), identificados na analise fatorial, eliém possam sofrer a influéncia de um viés
decorrente da familiaridade dos gestores com adastcompeténcias, por estas fazerem parte
do sistema de avaliacdo de desempenho da empregaecirabalham, sendo possivel que as
reconhecam com maior importancia.

Estes resultados dao respaldo ao pressupostopdsspaisa de que o desempenho

dos pesquisados nas competéncias experienciateaes niveis esperados pelo Banco.

6.4 Andlise da Dindmica da Lacuna das Competéncias

As Figuras 24 e 25, a sequir, ilustram, numa pets@eindividual e dinamica,
como as lacunagi@p de competéncias se comportam ao longo do tempoaranalogia ao
modelo proposto por lenaga apud Brandao(1999) padentificacdo da lacunadp de

competéncias no ambito organizacional.
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E relevante lembrar que gdp” ndo tem a dimens&o de um nimero, mas apenas
registra a discrepancia entre os conjuntos de c@m@as atuais (conhecidas, formais ou
estabelecidas como suficientes) e as competéne@asssarias (requeridas no ambiente de
trabalho, emergentes, ndo conhecidas). E sempsgr&xcom menor ou maior dimenséao, a
depender da intensidade e da direcdo das acOesstpjam a atuar sobre as competéncias
atuais (linha declinante), tornando-as obsoletassabre as competéncias necessérias (linha

ascendente), por exigéncia do proprio ambiente wratpam os profissionais.

Dinamica das Competéncias

A

Competéncias
Necessarias

Competéncias
Atuais

p Tempo

t0 t1

FIGURA — 24: Dindmica da Lacungdp)de Competéncias ao longo do Tempo
Fonte: Adaptado de lenaga apud Brand&o (1999).

Na Figura 24, acima, observa-se que, na ausénciacdes que minimizem
eventual lacuna de competéncias, ha uma tendéatuisahde crescimento da lacuna (GapO
para Gapl), ao longo do tempo (t0 para t1), sejaagdo da obsolescéncia das competéncias
que o individuo detem (atuais), seja como decométe um aumento da complexidade do
ambiente externo, que lhes exige o desenvolvimdmtoovas competéncias (necessarias).

A Figura 25, a sequir, ilustra essa dinamica emns dmmentos que sao partes de
um mesmo movimento: no momento |, se nada aconéeckmgo do tempo, como foi visto
acima, havera um crescimento rgap” (Gapl > Gap0). A existéncia de acdes (forcas), ao
longo do tempo, que levem os individuos a deseevelu as competéncias necessarias
requeridas nas suas tarefas, mesmo que parcialntamiibuem para elevar a curva das
competéncias atuais a um novo patamar (linha pawalkd), reduzindo a lacungaf) final
(Gapl’' < Gapl). © momento Il pode ser entendidoacoesultante das mesmas acdes citadas,

gue agem, simultaneamente, reduzindo a demanda petapeténcias necessarias, que se
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incorporam as atuais, deslocando a curva das cémpas necessarias para um nivel inferior

(linha pontilhada), produzindo o mesmo resultadap < Gapl).

MOMENTO |

Dinamica das Competéncias

T f ............... Competéncias
Necessarias

I” Gapy |

Competéncias
Atuais

p» Tempo

to t1

MOMENTO i

Dinamica das Competéncias

A
Competéncias
Necessarias

[ Gapy’

Competéncias
Atuais

l x ..............
§ p Tempo

-----
s

anu®
mnsn®

to t1
FIGURA - 25: Reducao da Lacurgap)de Competéncias
Fonte: Adaptado de lenaga apud Brand&o (1999).
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Observe-se que este movimento ndo necessariamedtz 10 Gap' inicial
(GapO0). Ele apenas contribuiria para minimizarcama (Gapl) que naturalmente aconteceria
se nada fosse feito, ao longo do tempo.

Como foi mencionado anteriormente, a lacuyap| de competéncias nao tem a
dimensdo de um numero e as competéncias se caactgrela sua transitoriedade. Dai a
importancia de seu monitoramento e de seu mapeameata que a organizagdo possa,
continuamente, conhecendo essa lacuna, planejas aggando minimiza-la, propiciando o
desenvolvimento de novas competéncias, alinhadas s#u intento estratégico, que lhe
garantam o atingimento de objetivos e resultadesgpdos. E mais, se possivel, que os
proprios individuos as identifiguem e as desenvolvaois a dindmica da formacao das novas
competéncias que |lhe séo requeridas pelas situdedieabalho supera a sua disponibilidade
para buscéa-la nos canais formais de aprendizagem.

A seguir, sdo apresentadas as consideracOes @nasmplementares sobre esta
pesquisa e algumas recomendacdes, bem como swesti@e desenvolvimento de novos

estudos a respeito das competéncias gerenciaisueadgestao.

CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo geral invastita percepcdo dos gerentes
gerais de agéncia do Banco do Brasil no Estadoen&” em que medida a aprendizagem
experiencial contribui para o desenvolvimento daspeténcias gerenciais requeridas no seu
ambiente de trabalho e ndo supridas pelos prograomaais de capacitagdo do Banco.

Este objetivo teve como pressuposto que as novagaténcias gerenciais
requeridas no seu dia-a-dia de trabalho, em fude8amudancas constantes no ambiente de
negocios em que atuam, e nao supridas pelos pragrdormais de desenvolvimento
gerencial do Banco, sado desenvolvidas pelos gergetais de agéncia do Banco do Brasil no
Estado do Ceard, através da aprendizagem expatienci

Considera-se o0 objetivo principal e, por conseg@no pressuposto geral
atingidos, uma vez que, na percepcao dos gestshadaelos, das 80 competéncias descritas
no instrumento de pesquisa preliminar (Apéndicé%),(81,25%) delas foram consideradas
pelos respondentes como desenvolvidas pela viarierpml (aprendizagem experiencial),
considerando-se, para tanto, como critério parallesc apenas as competéncias que
receberam mais de 71% de assinalamentos como exgais, muito embora todas elas

tenham recebido, no minimo, 30% de assinalamemio® cendo experienciais. Deste total,
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conforme metodologia j& descrita na sec¢do 5.7.8,28acompeténcias que compuseram o
instrumento da pesquisa final (Apéndice II), 20%3&ram competéncias reconhecidas pelos
respondentes como sendo experienciais.

Este resultado € significativo, pois além de atend@tamente com a pesquisa
documental e as consultas aos analistas da Gest&esdoas do Banco, para identificacdo das
5 competéncias gerenciais formais, requeridas quedificacdo formal da empresa (Quadro
11), aos objetivos especificos (1) e (2) destedestestd em linha com a visdo construtivista
de aprendizagem adotada nesta pesquisa e defgutidzewey apud Grohmann (2003), de
que o conhecimento € fruto da interacdo do individuo seu meio, numa conexao entre a
teoria e a pratica, representando uma posturaddiegorendiz.

Além disto, a magnitude deste dado evidencia anla@@ap) existente entre as
competéncias gerenciais esperadas pelo programmalfale desenvolvimento gerencial do
Banco e as competéncias necessarias ao exercidilngi@o de gerente geral de agéncia,
apropriadas, na percepc¢do dos gestores pesquisadvgs da aprendizagem experiencial, no
seu dia-a-dia de trabalho, constatacdo esta queleatao objetivo especifico (3) desta
pesquisa e se integra ao conceito de competénaiadmineste estudo e definido por Zarifian
(2001) como a tomada de iniciativa e de resporidadi# do individuo sobre situacdes
profissionais com as quais ele se defronta.

Considera-se, também, alcancado o objetivo espec(f), uma vez que 0s
resultados descritos na analise exploratdria acsongerem, no conjunto, em razao da
semelhanca dos valores observados no atingimerdestonpenho esperado (Grafico 1), para
ambos 0s grupos de competéncias, que as performau®e gerentes pesquisados nas
competéncias formais requeridas e nas competémqiEsienciais desenvolvidas sdo também
semelhantes, sendo importante ressaltar que ososlgmdréo observados sinalizam baixa
dispersado nos resultados, significando elevadanoix nas respostas dos pesquisado, sendo
desprezivel ogag’ encontrado.

O objetivo (5) pode, igualmente, ser consideraégnditio, na medida em que a
analise fatorial revelou um unico fator, cuja ctagéo entre os significados e as semelhancas
semanticas das suas variaveis (Tabela 9) perngtdifidar as competéncias dos gestores
avaliados como vinculadas aos papéis de mentorcibtddor, do Modelo das Relacdes
Humanas (QUINN et al., 2003), guardando coerérmia ¢ resultado da pesquisa preliminar
deste estudo, em que os pesquisados concordan2@¥eldas competéncias experienciais

por eles desenvolvidas tém esta associacao comstrgtw destes autores.
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Diante do exposto e do fato de ndo se constatarcomsultas aos registros do
Banco, o conhecimento do real processo de apregefizale seus gerentes, considera-se
como atendidos todos 0s pressupostos especifiguesante pesquisa, tendo como evidéncia
a discrepancia entre as competéncias formais (uleecomento do Banco) e as competéncias
experienciais (levantadas por esta pesquisa), een Sgu comprova gue 0S programas
institucionais de capacitacdo do Banco nao propoarn aos seus gerentes gerais de agéncia
no Estado do Ceara a totalidade das competéndiescigs requeridas no seu dia-a-dia de
trabalho, e que os gerentes pesquisados suprescsrpeténcias atraves da aprendizagem

experiencial, com seu desempenho nestas compet&teradendo ao esperado pelo Banco.
CONSIDERACOES COMPLEMENTARES

Os resultados obtidos nesta pesquisa sao conssterstao integrados com o seu
referencial tedrico, na medida em que estdo alwhambm a visdo dindmica que busca
entender como 0s pesquisados se movem para degamaslcompeténcias requeridas no seu
ambiente de trabalho (IENAGA apud BRANDAO, 1999)sa@® coerentes com uma nova
perspectiva de aprendizagem gerencial, onde o conéeto € algo em constante construcao
e tem uma forte ligagcdo com a pratica do trabalho.

A metodologia mostrou-se adequada aos propoésitdabedscidos e a
confiabilidade e aplicabilidade dos instrumentoseselaram confiaveis para o escopo deste
trabalho. A expressiva participacdo (indice dernefpdos respondentes indica motivacao
sobre o tema, revelando um campo rico para analidentificacdo das especificidades das
competéncias que os pesquisados desenvolvem addiade trabalho.

Os resultados obtidos possibilitam inferir que aqoésa podera ser replicada em
trabalho posteriores, através de metodologia semtdta aqui proposta, sendo valido analisar
possivel viés na participacdo de gestores do amterida capital, ambientes negociais que
apresentam complexidade diferenciada.

Com relacdo a elevada demanda pelo conjunto dapeténtias investigadas,
cabe resgatar a observacdo de Gitahy e Fischer $gmithnna; Moraes e Kilimnik (2005)
quanto a propagacao de uma sindrome da constrecsigper-nomens entre os gerentes, bem
como destacar na analise destas competénciasrsigddade na demanda por competéncias
descritas por Aubrum e Orofiamma apud Sant’annarab® e Kilimnik (2005) como de
terceira dimensédo, que se caracterizam ndo pomsé@bilidades manuais, nem por

conhecimentos técnicos, mas, por qualidades psssealacionais.
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Sabe-se que a empresa tem influéncia decisiva melwdo da aprendizagem de
seus gerentes nao sO por meio do estabelecimentondgeténcias esperadas, mas também
pelo mapeamento e acompanhamento que realizame Neggeamento os gerentes devem ser
analisados pelos seus chefes e subordinados eenecebtas compativeis com 0s seus
desempenhos, e feedbacké de extrema valia neste processo. Nesta pesgsiggrentes
expressaram grande dificuldade (a menor médiauadidbentre as competéncias pesquisadas)
neste quesito, quando se trata defdadbackaos seus superiores. Preocupa ainda mais se
esta dificuldade se estender também aos seus sudmbod.

Sugere-se a realizagéo de estudos complementaeexluvi a determinar os estilos
de aprendizagem predominantes dos gestores armaljsihtro do modelo proposto por Kolb
apud Fae (2006), sendo util a criacdo de sistenfasnatizados para a captacao e tratamento
de dados sobre o desenvolvimento profissional das gerentes, contribuindo para que os
setores responsaveis pela gestdo das competéneiascigis possam acompanhar e
desenvolver politicas adequadas nesta éarea, chiiita a consecucdo dos objetivos
organizacionais.

Como sugestdes para pesquisa de aprofundamemésorde observacdes obtidas
ao longo deste estudo, coloca-se a seguinte indagaera que o gerente, em sua correria
diaria, tem tempo e disposicdo para refletir @iiente, ponto central no processo de
aprendizagem proposto por Kolb apud Grohmann (ZOEra que esses profissionais
percebem a importancia deste processo?

Uma importante implicacdo pratica deste estudoaseripartir dos resultados
obtidos, possibilitar aos gestores refletirem salras varidveis situacionais e individuais
gue podem estar interferindo no seu desenvolvimgmfissional. Isto pode ser util para um
melhor entendimento dos diversificados ambientesat@lhos em que atuam esses gestores.

Por fim outra indagacéo a ser esclarecida por pEssjyposteriores € quanto as
recompensas que possam constituir fatores que anotev aprendizagem profissional dos
respondentes. Intrinsecas, como a satisfacdo tyabalho gerencial oferece aos participantes
da pesquisa, ou extrinsecas, como as condicOaxdimas proporcionadas pela organizacgao.
Ou ainda, a motivacao explicada por um conjuntcedempensas especificas de cada sujeito

e que podem ser importantes e determinantes norseesso de aprendizagem.
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APENDICE |
Fortaleza(CE), 15 de dezembro de 2.007

Prezado(a) Colega Gerente Geral,

O levantamento em anexo visa a obtengdo, de acmaiosua percepcgao, de
subsidios para a pesquisa por mim realizada, corastramdo do MPA — Mestrado
Profissional em Administracdo, da Universidade Faddo Ceara, com a finalidade de
elaboracdo de dissertacdo, cuja problematica veobeme a formacdo de competéncias
gerencias requeridas no ambiente de trabalho esm@das pelos programas formais de
capacitacao, entre os gerentes do Banco do Brasleara.

Ressalte-se a relevancia deste trabalho para gsremrganizacdes, considerando
que o0s programas institucionais de treinamentoserd®lvimento tendem a gerar ugap”
(lacuna) entre as competéncias desenvolvidas npssgsamas e aquilo que é efetivamente
apropriado como competéncias no ambiente de trafBOUTEILLER apud RUAS, 1999,
p. 15). Objetiva-se, assim, estabelecer conexfesod® as situacdes que surgem no
cotidiano do trabalho e o contexto em que os iddiv$ estdo inseridos podem ser veiculo
num processo de aprendizagem em agao que possiiesenvolvimento de competéncias
gerenciais.

Para sua contextualizacdo, citamos, no Anexo Acaitms aqui utilizadosPeco
sua colaboracdo no sentido de ndo preencher sem esitesgotar todos os esforgcos para
analisar cuidadosamente cada itemE essencial que sua resposta reflita exatames&i o
modo de pensar. Ndo existem respostas certas adasrrE imprescindivel conhecer a sua
opinido: favor devolver o formulario para a Ag. sldndia (3646-3), a/c deste pesquisador.

Sua patrticipacdo € muitmportante! O resultado deste trabalho podera iamxl
Banco em suas acdes para conhecer e gerenciamagténcias geradas por seus gerentes
gerais no ambiente de trabalho, através de prazedsoaprendizagem informal. Sera
garantido absoluto sigilo sobre as informacfes aprdstadas e o anonimato dos
respondentes. Nao é necessario identificar-se.

Agradecendo imensamente 0 seu apoio, colo-me asiigm nos telefones (85)
8814-5763 e (85) 32724458, para quaisquer esataeetos adicionais.

Atenciosamente,

MARCOS TADEU S. LEITE
Pesquisador Responsavel
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Anexo A-l: Contextualizacdo- Para contextualizacéo, serdo definidos algunseitos aqui
utilizados:

Competéncia: Zarifian (2001, p. 68) propbe uma definicdo cerdrassencialmente na
mudanca de atitude social do homem em relacaahballo e a organizacdo a qual pertence.
O autor trata a competéncia como a tomada de iivia de responsabilidade do trabalhador
sobre as situacdes profissionais com as quai® @lefsonta. Para ele, “competéncia é assumir
responsabilidades frente a situagfes de trabalimpleaas [aliado] ao exercicio sistematico
de uma reflexividade no trabalho”, que permita adfigsional lidar com eventos inéditos,
surpreendentes, de natureza singular. Em sua pegpesse autor refere-se basicamente a
metacognicéo e a atitudes relacionadas ao traleafitobui menor importancia aos aspectos
técnicos, baseando-se no pressuposto de que, eambiante dindmico e competitivo, ndo é
possivel considerar o trabalho, mesmo que englalma@nsao da equipe, coOmo um conjunto
de tarefas ou atividades pré-definidas e estaticas.

Durand apud Branddo (1999, p. 24), seguindo as eshalo aprendizado
individual de Pestalozzhead, hand and heaftabeca, mao e coragéo), propde um conceito
de competéncia baseado em trés dimensdes — commosn habilidades e atitudes —,
englobando aspectos cognitivos, técnicos, sociaifetevos relacionados ao trabalho. Neste
caso, competéncia diz respeito ao conjunto de cimeatos, habilidades e atitudes
interdependentes e necessarios a consecuc¢ao daidato proposito.

Essas trés dimensfes da competéncia sao interagepesduma vez que, para a
exposicao de uma habilidade, por exemplo, pres@ntgss o individuo conheca principios ou
técnicas especificas. Da mesma forma, a adocaetdenminado comportamento no trabalho
exige da pessoa, ndo raras vezes, a detencao ed@sage conhecimentos, mas também de
habilidades e atitudes apropriadas. A Figura Irdus conceito de competéncia sugerido por
Durand apud Brandao (1999, p. 24), evidenciando acater de interdependéncia e
complementaridade entre as dimensdes do modeldigconentos, habilidades e atitudes),
bem como a necessidade de aplicagcdo conjunta diissassdes em torno de um objetivo
qualquer. Durand apud Brandao (1999, p. 24), aendacque 0 desenvolvimento de
competéncias se da por meio da aprendizagem imdivice coletiva, envolvendo
simultaneamente as trés dimensdes do modelo, gpel@ assimilacdo de conhecimentos,
aquisicdo de habilidades e internalizacdo de a#tudlevantes a consecucao de determinado
proposito ou a obtencéo de alto desempenho ndhaba
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Conhecimentos

Técnica/destreza
saber como fazer

Atitudes
Habilidades

Figura 1: As trés dimensdes da competéncia.

Fonte: Durand apud Brand&o (1999), com adaptacdes

Conhecimento: € um conjunto de informacfes armazenadas na megp@ssoa, que tém
relevancia e causam um impacto em seu comportangaider o que e por que fazer,
Habilidade: refere-se a capacidade de fazer uso produtivo dbewimento, ou sejaaber
como fazer algoe

Atitude: diz respeito a predisposicdo de uma pessoa emacekags outros, a objetos ou

situagdes. E querer fazer.

Aprendizagem formal e informal: embora a fronteira que delimita os campos de estudo
sobre a tematica da aprendizagem, na tentativeetdgntinar suas diversas tipologias, nem
sempre esteja bem definida, adotar-se-a, paraoefl@sta pesquisa, como indicador de
diferenciacédo da aprendizagem o seu nivel de denais atividades formais de aprendizagem
sdo conceituadas como organizacionalmente medadastroladas, identificadas pelo seu
carater prescritivo, através de curriculos e tréssio vertical de conhecimentos, e
relacionadas a ambientes de salas de aula. Aoaconttas atividades informais, que séo
consideradas ndo mediadas e altamente auto-dsjgt@olvendo a busca do conhecimento,
envolvendo algum grau de consciéncia da pessoa&sf@eaprendendo, e seu controle esta

dentro da esfera individual.
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Aprendizagem Experiencial: segundo autores como Dewey, Lewin e Piaget, o djzasin

€ um processo de tensdo e conflito, que ocorren@io da interacdo entre o individuo e o
ambiente, envolvendo experiéncias concretas, obs&ov e reflexdo, que geram uma
permanente revisdo dos conceitos aprendidos, ausaprendizado € um processo e ndo um
produto. No ciclo de aprendizagem, atribuido a J@mwey (1996), o conceito mais
importante € a nocdo dexperiéncia. Ela definida pelo autor como uma continua
reorganizacao e reconstrucao da experiéncia deidhuti, em que o aprendizado ocorre todo
o0 tempo e em todas as situacbes em que as peggyaseanteragem, refletem e pensam.
Assim, entre os métodos de aprendizagem experigruza-se citar: resolugcédo de problemas;
aprendizagem independente; desenvolvimento pessualanca social; aprendizagem né&o
formal; aprendizado baseado na acdo; aprendizagetuitd (reunides, por exemplo);
interacOes informais (com colegas e professorgsgndizagem na vida (atividades e papéis
além do ambiente de trabalho que auxiliam na vidéigsional); aprendizagem com outros
membros da equipe; aprendizagem na acgédo (na réasotles um problema); aprendizagem
auto-dirigida ou autodesenvolvimento (o proprioividlio identifica, planeja e desenvolve
suas necessidades de aprendizagem); aprendizageadbano trabalho (adquirida por meio

da pratica).

Competéncias gerenciais — 0 modelo de Quino: mundo ndo péra de transformar-se: as
estratégias que foram eficazes ontem podem nao maseesma situacdo hoje. Os gerentes
tendem a aprisionar-se ao seu proprio estilo e \adsres culturais da organizacao
empregando estratégias muito similares para umaagaariada de situacdes, sem
considerarem a complexidade das organiza¢cées ddameal (QUINN et al., 2003, p. 15).
Para fugir desta armadilha, Quinn et al. (2003L5).defendem que os gerentes
utilizem os modelos apresentados na Figura 2, demamenta para ampliar o pensamento e
incrementar suas possibilidades de escolha e Efjcgendo necessario que eles ultrapassem
0s seguintes desafios: (1) Apreciar vantagens\ed&gens de cada um dos quatro modelos;
(2) Adquirir e utilizar competéncias associadasadacmodelo; (3) Integrar de maneira
dindmica as competéncias de cada um dos modetisiagdes gerenciais encontradas.
Ultrapassar o desafio 1 significa apreender o nwode nivel conceitual,
aprofundando sua complexidade cognitiva em reladéderanca gerencial e aumentando sua
capacidade de perceber um fendmeno sob variaseptivgs. Vencida esta primeira etapa, o
gerente precisa transpor os dois outros desafodyusca da complexidade comportamental,

que, segundo Hooijberg; Quinn apud Quinn et al082®. 16), refere-se a capacidade de
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explorar e utilizar competéncias e comportamentssdiversos modelos. Ou seja, de acordo
com estes autores, tomando-se como base a nocacomelexidade cognitiva, a
complexidade comportamental é “[...] a possibileldé [0 individuo] executar uma estratégia
razoavelmente complexa em termos cognitivos, desehgmdo papéis variados, e até
antagonicos, de maneira altamente integrada e eonepitar”.

Desta maneira, Quinn et al. (2003, p. 16) propdesstautura da Figura 2, para
especificar funcdes e expectativas concorrentesrempntadas por um gerente, explicitando
0S papeéis e as respectivas competéncias do lideadA um dos oito papéis de lideranca
compreendem trés competéncias, que complementaelaaqque lhe fazem fronteira e

contrastam com aquelas que Ihe sé&o opostas.

o e\}g Flexibilidade @){Zfoo&
OQQ@?‘ 1. Compreensao de si proprio Z 1. Convivio com a mudanga %@(O
Q/\/ QX e dos oytr0§ 2. Pensamento criativo <, Oo
OQ Q,% 2. Comunicagao eficaz 3. Gerenciamento da mudanca G((\ §
NS QO O 3. Desenvolvimento dos ’P)s
Q}’v empregados 06‘
&

1. Constituicao e manutencéo
de uma base de poder

2. Negociagéao de acordos
€ compromissos

3. Apresentacao de idéias

“.. MENTOR INOVADOR "
1. Constituigdo de equipes
2. Uso de um processo
decisério participativo
3. Gerenciamento de conflitos

FACILITADOR ™. | .~ NEGOCIADOR
" i ; -
7~  Externo

T

Interno

1. Monitoramento do
desempenho individual

2. Gerenciamento do
desempenho e processos
coletivos

3. Analise de informagdes
com pensamento critico

1. Produtividade do trabalho

2. Fomento de um ambiente
de trabalho produtivo

3. Gerenciamento do tempo
e do estresse

MONITOR . “.. PRODUTOR

{COORDENADOR| DIRETOR

* 2l
OO 47 1. Gerenciamento de processos ) Q e?‘
Lo 2. Planejamento do trabalho ; -DesenvolVimerioe = 9O Q\O
K 3. Gerenciamento multidisciplinar Y 5 Engn'lca?ao dte Léma wtsao OQ’Q}

0/ OO - Estabelecimento de metas §§C) >
2, e objetivos e
){(:? Controle 3. Planejamento e organizacao \\Qf
4/0

&

FIGURA 2: As competéncias e papéis dos lidereguaniro de valores competitivos
Fonte: Adaptagdo do Autor, baseado em Quinn €2@03, p. 17).

Resumidamente, pode-se descrever os oito papéixiados ao seu respectivo
modelo gerencial, e competéncias corresponderitediddelo de metas racionais: papéis de
diretor e de produtor. No papel de diretor espergtge 0 gerente planeje e delimite metas, ao
mesmo tempo que seja decisivo da definicdo de gmudd, na selecdo de alternativas, no
estabelecimento de objetivos, papéis e tarefagnder regras e politicas, e fornecendo
instruc6es. Como produtor, o gerente devera estéado para a tarefa, mantendo foco no
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trabalho, com alto grau de interesse, motivaca@rgen e impeto pessoal, aceitando
responsabilidades e envolvendo os membros da eqigpmodo a aumentar a producdo e
atingir as metas estabelecidas; (2) Modelo dosegsms internos: papeéis de monitor e de
coordenador. Como monitor, o gerente deve sabae®g passa em sua unidade, verificando
se as pessoas estdo cumprindo as normas e se @adaesta fazendo sua parte, e
demonstrando gosto por detalhes e analise de nie# outros documentos. Ja no papel de
coordenador é esperado que o gerente dé susteatasmitura e ao fluxo do sistema, sendo
digno de confianca e de crédito, detendo recursmaocagendamento, organizacdo e
coordenacao dos esforcos da equipe, o enfrentardentases e a resolugéo de dificuldades
de ordem tecnoldgica e de logistica; (3) Modeloré&;des humanas: papéis de facilitador e
de mentor. Espera-se do facilitador que fomentestiwr¢os coletivos, promova o trabalho em
equipe e administre conflitos e disputas interpgissatravés de técnicas de resolucdo de
conflitos e reforco do moral coletivo. No papelrdentor, ou de interesse humano, o gerente
dedica-se ao desenvolvimento de pessoas, sendoatensolicito, aberto e justo, escutando
e apoiando reivindicacdes legitimas, distribuintimies e reconhecendo que as pessoas sao
recursos a serem desenvolvidos, devendo proporciopartunidades de treinamento e
desenvolvimento individual dos empregados; (4) Ntmdios sistemas abertos: papéis de
inovador e de negociador. O gerente como inovadaméfacilitador da adaptacdo e da
mudanga, devendo estar atento ao ambiente, idamifo tendéncias relevantes,
conceitualizando e projetando as mudancas necassalém de estar apto a tolerar riscos e
incertezas. Para isso, devem ser visionarios, seabana inducdo, em idéias e amsights,
serem sonhadores inteligentes e criativos, caBzesaxergar longe as inovacdes e convencer
0os demais de que sdo necessérias e desejaveisedociador espera-se a obtencdo de
recursos externos, agregando valor e reputacacseNezpel, o gerente deve ter astlcia
politica, capacidade de persuasao, influéncia e @UJINN et al., 2003, p. 21).

Os oito papéis gerenciais podem constituir um eefgal na determinagdo de
guais competéncias sdo necessarias para que aegengima um desempenho efetivo em cada
papel. Assim, Faerman et al. apud Quinn et al.320022) informam que um grupo de 22
especialistas, a metade composta de académicascadehecidos conhecimentos, e a outra
metade constituida por proeminentes administraderéderes sindicais, foi reunido com o
objetivo de identificar as principais competéncessociadas a cada papel do quadro de
valores concorrentes, sendo apresentadas a grufo c@Bnpeténcias previamente
selecionadas. Ao grupo foi pedido a identificacas ohais importantes competéncias de cada

um dos oito papéis, montando-se um quadro, apakemta Quadro 1, e que foi empregado
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na formagao de milhares de profissionais e moditicaor seuseedback propiciando seu

aprimoramento.

Quadro 1 — Os Oito Papéis de Lideranca Gerencéal Respectivas Competéncias-Chave

Papel de mentor . Compreenséo de si mesmo e dos outros
. Comunicacéo eficaz

. Desenvolvimento dos empregados

Papel de facilitador . Construcao de equipes
. Uso do processo decisorio participativo

. Administracdo de conflitos

Papel de monitor . Monitoramento do desempenho individual
. Gerenciamento do desempenho e processos csletivo

. Analise de informagdes com pensamento critico

Papel de coordenador . Gerenciamento de projetos
. Planejamento do trabalho

. Gerenciamento multidisciplinar

Papel de diretor . Desenvolvimento e comunicacéo de uma visao
. Estabelecimento de metas e objetivos

. Planejamento de organizacao

Papel de produtor . Trabalho produtivo
. Fomento de um ambiente de trabalho produtivo

. Gerenciamento do tempo e do estresse

Papel de negociador . Construcdo e manutencdo de uma base de poder
. Negociacéo de acordos e compromissos

. Apresentacao de idéias

Papel de inovador . Convivio com a mudanca

. Pensamento criativo

W N P WO DN P WODN P WODNPFP WDNPRPRPOWODNDPRPRPOWODNPRPWDNPR

. Gerenciamento da mudanca

Fonte: Quinn et al. (2003, p. 25).

Na perspectiva de Quinnle(2003, p. 22), para obter um bom desempenho
como lider gerencial, ndo basta ao gerente desarved fortemente num Unico papel, pois,
por mais longe que isso possa leva-lo em sua m@arrélo sera necessariamente garantia de
uma boa lideranca gerencial, observando-se que ekores lideres apresentam um
comportamento complexo, sendo capazes de integ#ig contraditorios. Por outro lado,

um individuo pode se comprometer de tal forma condado papel, que perde o contato com
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seu oposto, 0 que pode tornar ineficiente uma passonalmente eficiente, pela reducéao de
sua complexidade comportamental.

Com base no que foi exposto, por favor preenchpaodntese ao lado de cada
item constante do anexo B, a seguir, conformeoditiitado,lembrando que, para o sucesso
da pesquisa,é essencial que vocé preencha todos os itens apnéseos, analisando
cuidadosamente cada um deles.
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Anexo B-I: As competéncias listadas a seguir foram retiragagadias matrizes produzidas
por diversos autores e instituicdes que se dediganestudo da problematica gerencial
(Spencer & Spencer apud Brandado (19%ytland Community CollegéGIACOBAZZI
apud BRANDAO, 1999);Management Charter Initiativeapud Branddo(1999)National
Westminster — Natwest Ba(@OCKERILL apud BRANDAO 1999), bem como do programa
de treinamento gerencial do Banco do Brasil. Ao la# cada uma delas existem dois
paréntese: no primeiro, assinale c6B’ as que vocé julgar serem desenvolvidas pelos
gerentes gerais do BB no ambiente de trabalho/iegéatravés de processos de
aprendizagem experiencial (conforme os citadosnex@A), considerando as situagdes que
surgem no seu cotidiano, competéncias estas nédmasipelos programas institucionais de
treinamento e desenvolvimento do Banco (aprendimafigmal); e com“F’, aquelas
competéncias que vocé entenda que sejam adquiedsss programas.

No segundo paréntese, vocé deve fazer a vinculdedmada competéncia com
uma daquelas listadas na Tabela 1, conforme voagima a relacdo existente entre elas (Por
exemplo: se para a competéncia 1, abaixo, vocénegmacaelacdo com gerenciamento da
mudanca, constante da Tabela 1, devera assinalaegundo paréntesis, H-3, indicando estar

relacionada com a competéncia 3, da letra H). Gasweja relacdo nenhuma, marthg.

1) Capacidade de alterar processos e estruturanai@s para implementacéo de estratégias
de mudanca organizacional C )Y )
2) Capacidade de comunicar as necessidades de mudeyag@izacional, implementar e

gerenciar mudancas, incluindo comunicagéo, treinémnee implantagdo de processos

facilitadores; ( ) )
3) Motivacédo para inovar em produtos, Servicos e [SSus ( )0
4) Capacidade de entender e avaliar as contribui@epeksoas; ( X

5) Estimula a participagdo dos funcionarios nas desisfa equipe, incentivando o didlogo, a
troca de idéias e o compartilhamento de conhecsent 0C )

6) Capacidade de partilhar informacdes e idéias, akimdo o desenvolvimento profissional
da equipe; ( ) )

7) Capacidade para delegar e motivar empregadsesuana responsabilidades; ( Yo )
8) Capacidade para retribuir melhorias de desengexpressando expectativas com relagao
aos subordinados e dandeedback C Yo )

9) Capacidade de gerenciar equipes para atingir uetiedjcomum, estabelecendo metas e

papéis para os membros, estimulando a participagdediando conflitos; (. Y )
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10) Capacidade de mobilizar os esfor¢cos das pesscappayositos comuns, estimulando o
comprometimento com as estratégias, os resultados principios de responsabilidade
sécioambiental; C )Y )
11) Capacidade de comunicacgao escrita e oral, claegwa, em publico, pequenos grupos e
contextos interpessoais; X( )

12) Capacidade de utilizar computadores, incluindo lltlles com tecladomouse
conhecimento e operacéo skitwares dentre outros. C )Y )

13) Pensar de forma criativa, incluindo a solucado d@élpmas com originalidade; () ( )
14) Capacidade de reconhecer, analisar, avaliar, iziatet utilizar informacdes; () ( )
15) Orienta a atuagdo da equipe, fornecendo asmafghes necessarias para a realiza¢do do
trabalho, comunicando suas expectativas sobreemgeEnho esperado; C ) )
16) Capacidade de entender os principios do cedo errado, e apreciar a importancia da
conduta ética; ( ) )
17) Capacidade de desenvolver uma consciénciavedesitlade cultural e toleréncia a outras
racas e culturas; ( ) )
18) Capacidade de entender o processo de govemotodos 0s niveis, incluindo a
importancia de participar de processos eleitoragercer os direitos e responsabilidades do
cidadao; (. )Y )
19) Capacidade de entender como diferentes cultera®ciedades tém influenciado o
desenvolvimento da civilizacdo ocidental, bem coo® principais periodos e eventos
historicos; C Yo )
20) Promove o desenvolvimento profissional dos memlda equipe, valorizando suas
competéncias e oferecendo oportunidades de cagixitbeedbacKkrequente; ( Yo )
21) Capacidade de entender e apreciar a importadeist ciéncias humanas no
desenvolvimento do individuo, incluindo a literatua filosofia e as artes; ( N

22) Capacidade de localizar a informagéo de quessée e utiliza-la eficientemente(  )( )
23) Capacidade de trabalhar e solucionar problecoas autonomia, atuando de forma
cooperativa em diferentes grupos e comunidades; ( )( )
24) Capacidade de administrar o tempo, cuidandsad@e, mantendo relacionamentos e
reconhecendo a importancia do aprendizado contérdmautodesenvolvimento; () ( )
25) Adota medidas preventivas e corretivas paralaoria continua da saude e qualidade de
vida de sua equipe; ( ) )
26) Capacidade de compreender os métodos ciestdide perceber como a ciéncia contribui

para o desenvolvimento do homem; ( ) )
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27) Capacidade de compreender sistemas politicst®rib politica, formas de participacéo

em um regime democratico e como a politica afetatidiano das pessoas; C )Y )
28) Habilidades de leitura, compreenséao e inteapéet de textos, incluindo conhecimento do
significado das palavras, identificacdo das priaisipidéias e realizacdo de inferéncias,
deducdes e conclusfes; ( Yo )
29) Capacidade de entender comportamentos humaap®is sociais, personalidade e
diversidades culturais; (¢ )

30) Capacidade de se comunicar, por escrito e erdabn de forma clara, coerente,

gramaticalmente correta e apropriada para cadasitoge publico; (. )O
31) Assumir a responsabilidade pessoal para fazeviaas acontecerem; ( Yo )
32) Capacidade de dizer ndo para demandas nangraets; C )Y )
33) Assumir o controle sobre situacdes e eventos; ( ) )
34) Agir com seguranga e sem hesitacao frenteafidss C Yo )
35) Assumir papel de lideranca ao tomar uma ini@atu deciséo; C ) )
36) Deixar claro a sua posicao e pontos de vistaigracdes de conflito; ( )0

37) Identificar os interesses dstskeholdere suas implicacdes para a organizagao e para 0os
individuos; ( ) )
38) Identificar claramente as responsabilidadesgtielevantes para a organizacao;( )( )
39) Resistir as pressfes dos sistemas organizéianegee visem obter resultados por
quaisquer meios; ( )(C )
40) Acatar as leis e normas, bem como os codigafsspional e organizacional, mostrando
integridade e justica nas tomadas de decisao; ( ) )

41) Compreender como a organizacao interage cambgeate externo, construindo um visao
de futuro claramente definida; C )Y )

42) Definir metas e acfes para atingir os objetesisatégicos da organizacao, aproveitando
as oportunidades que surgem para alcancar metateoder as necessidades de longo prazo
da organizacéo; (. Yo )
43) Identificar a informacdo necessaria aos ousjneotando estilos de comunicacao
apropriados a situacdo e a audiéncia; 0oC )

44) Manter as pessoas informadas sobre planoscessms, definindo com clareza o que se
espera dos outros em termos de desempenho; (. Y )
45) Comunicar de forma a gerar entusiasmo e congiiom@nto, construindo

relacionamentos e apoiando as pessoas; ( )Y )
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46) Darfeedbackpara aperfeicoar o desempenho das pessoas, deanolostespeito pelas
opinides e acdes delas; C )y )

47) Demonstrar sensibilidade diante das necessdadentimentos das pessoas; ( )( )

48) Encorajar e estimular as pessoas a fazer cometio de suas habilidades; ( ) )
49) Usar o poder e a autoridade de forma justaigilaqda; C Yo )
50) Levar as pessoas a contribuir no planejameatganizacao do trabalho; C )y )
51) Estabelecer metas ao mesmo tempo desafiadorasweisct C Yo )

52) Avaliar o engajamento individual em determinagao, utilizando técnicas diversas para
fortalecer a motivacéo e a produtividade, e ideatifdo e removendo as causas de conflitos e
resisténcias; ( )O

53) Manter foco em resultados, removendo obstaeugmoveitando oportunidades(  )( )
54) Perceber mudangas como oportunidades de neelhori C ) )

55) Estabelecer e comunicar expectativas de desgmopdefinindo metas para si e para 0s

outros; C )Y )
56) Planejar o trabalho para melhor aproveitameetétempo e recursos, focando a atencéo
pessoal em detalhes criticos para o sucesso dagina ( )Y )
57) Fixar objetivos em situagdes incertas e congaex (())

58) Empenhar-se para identificar e minimizar barreirag@eléncia. (. Y )

59) Gerenciar a si proprio, assumindo a respondatig pela satisfacdo de suas necessidades
de aprendizagem e desenvolvimento profissional, 0oC )

60) Buscarfeedbaclsobre seu desempenho para identificar pontos fettesos; ( ) ( )

61) Aprender a partir dos proprios erros e dossalleooutras pessoas; (. )Y )
62) Modificar o comportamento em face f@edback,refletindo, sistematicamente, sobre o
proprio desempenho, modificando-o quando necessario 0OC )

63) Buscar o desenvolvimento profissional e pespaah satisfazer as necessidades de
mudanca; ( ) )
64) Capacidade de transferir aprendizagem de unasopiéra situacao; C Yo )
65) Aceitar criticas sem atitude defensiva, mardgeadcontrole e a calma em situacdes
dificeis e incertas; ( )O

66) Lidar com as emocdes e sentimentos dos owtroeavolver-se pessoalmente. () ( )
67) Demonstrar atitudes positivasiando e utilizando diferentes estratégias pdtaenciar
pessoas e obter apoio e recursos; (. Yo )

68) Compreender a cultura da organizagao e agicoelo com ela; ( )19



212

69) Obter informacdo em multiplas fontes, verifdarsua validade e confiabilidade para
subsidiar o processo decisoério (¢ ) )
70) Estabelecer redes de informacdo para pesoeiséter dados relevantes, estimulando
ativamente a livre troca de informacdes. ( )Y )

71) Dividir processos em tarefas e atividades, tileando a cadeia de elementos e
perspectivas de uma situacao; ( Yo )
72) ldentificar implicacfes, consequéncias ou faccausais em uma situacdo, tomando
decis@es realistas para cada uma delas; C Yo )

73) Utilizar sua propria experiéncia e a dos oupasa identificar problemas e compreender
situagOes, produzindo uma variedade de opcdes @mtesnar uma decisao; (. Yo )
74) A partir da experiéncia e da pratica, percebsignificado de eventos e dados que nao
estejam explicitados; 0oC )

75) Capacidade para tomar decisfes em situacOmesa@hteza ou com base em informacgdes
incompletas; C Y )
76) Equilibrar intuicdo e logica na tomada de diwisitilizando perspectivas variadas quando
analisar uma situacao; (. )O

77) Compreender idéias, conceitos e sentimentosutoss, percebendo eventos, problemas e
oportunidades a partir da perspectiva das pessoas; C Yo )
78) Envolver as pessoas e ser capaz de montaresgqeopperativas nas quais os membros se
sintam valorizados e fortalecidos; C )Y )
79) Orientar a equipe para o desenvolvimento, ddammn clima positivo em que as pessoas
estejam conscientes de seus pontos fortes e l@mesacdisponibilizando orientagao,
treinamento e outros recursos para elevar a peafore) 0C )

80) Orientar a equipe para elevados padroes dengesdo, estabelecendo metas ambiciosas

e factiveis, visando maximizar resultados. C Yo )

Observagbes e/ou outras competéncias que acasa fam3r e/ou citar (use o verso, se for

necessario):
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APENDICE Il

Fortaleza(CE), 09 de junho de 2008

Prezado(a) Colega Gerente Geral,

Gostaria de contar com sua valiosa colaboracdoesponder esta pesquisa de
mestrado, cujo objetivo é investigar a formacaocdmpeténcias gerencias requeridas no
ambiente de trabalho e n&o supridas pelos progrdorasis de capacitacdo, entre 0s
gerentes gerais do Banco do Brasil, na Regiéo ldelitana de Fortaleza - Ceara.

Ressalte-se a relevancia deste trabalho para gsremrganizacdes, considerando
gue o0s programas institucionais de treinamentoserd®lvimento tendem a gerar ugap”
(lacuna) entre as competéncias desenvolvidas npssgsamas e aquilo que é efetivamente
apropriado como competéncias no ambiente de tab&bjetiva-se, assim, estabelecer
conexdes de como as situacbes que surgem no ootid@trabalho e o contexto em que os
gerentes estdo inseridos podem ser veiculo nuneggocde aprendizagem em acao que
possibilite o desenvolvimento de competéncias géaen

Sua participacdo € muiiportante! O resultado deste trabalho podera ianxil
nas acdes para se conhecer e gerenciar as comagtgecadas pelos gerentes gerais do
Banco no seu ambiente de trabalho, através de gzmeede aprendizagem informal, e
indispensaveis ao desempenho de sua funcao.

Para garantir a validade da pesquisapeco sua colaboracdo para respondé-la
sem consultas adicionais, baseando suas respastasao individual e imediata sobre o
assunto, sem influéncias ou consultas externagjosessencial que sua resposta reflita
exatamente a realidademita o conceito que realmente espelha sua condigéim relacéo a
competéncia pesquisadaSuas informagcfes se prestardo unicamente aosciBnsificos
desta pesquisa, que é medir‘gaps” acaso existentes. Serd garantido absoluto sigideso
as informacdes prestadas e o anonimato dos resuesddlao € necessario identificar-se.

Agradecendo imensamente o seu apoio, colo-me a@ispasicdo nos telefones
(85) 8814-5763 e (85) 3272-4458, para quaisquéarestimentos adicionais.

Atenciosamente,

MARCOS TADEU S. LEITE
Pesquisador Responsavel

IMPORTANTE: Pede-se a gentileza de responder o questionario e devolvé-lo, via malote, para a
agéncia Aerolandia — Fortaleza — CE, até o dia 20/06/2008, A/C de Marcos Tadeu.
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| - PERFIL DO RESPONDENTE

. Sexo:

( ) Masculino ( ) Feminino

. Faixa etaria:

()De30a40anos ( )De 41 ab50anos)Dé 51 a60 anos
( ) Acima de 60 anos
. Tempo de servi¢co no Banco:

()Del0al5anos ( )De 16 a20 anos) Dé 21 a 25 anos
( ) Acima de 25 anos

. Tempo na funcéo de gerente:

()Até5anos ( )De6allOanos ( )De 15 anos
( ) Acima de 15 anos

. Grau de instrucéo:

( ) Ensino Medio () Ensino Superior incontple ( ) Ensino Superior completo
( ) Pos-graduado (4rea: )

. Area de formacao:

( ) Administracdo () Economia ( ) Dieei ( ) Contabilidade ( ) Engenharia
( ) Psicologia ( ) Pedagogia ) Qutro: ................

. Outros cursos fora do Banco:

( )Inglés () Espanhol ( ) MBA (Eppecializacao ( ) Formacéo Gerencial
( ) Outros: ........c.........

. Experiéncia antes de trabalhar no Banco:

( ) OutroBanco () Comércio ( ) Senrdco ( )Indastria () Nenhuma
( ) Outra: ................
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Il - COMPETENCIAS GERENCIAIS FORMAIS

Utilize o Quadro 1, a seguir, para atribuir os @tuos solicitados a seguir:

Quadro 1 — Conceitos utilizados para avalialzcompeténcias no Banco do Brasil

Nao expressa g Expressa pouco a Expressa Expressa muito a| Expressa de forma
competéncia competéncia moderadamente a| competéncia exemplar a
(muito abaixo do | competéncia (desempenho competéncia
esperado) (pouco abaixo do| esperado) (acima do
esperado) esperado)
1 2 3 4 5

Fonte: Adaptado de Banco do Brasil (2006).

9) Atribua um dos conceitos constantes do Quadgué correspondaa sua percepgapao
grau com que cada competéncia gerencial abaixoltapte de levantamento realizado por
esta pesquisa, € expressa por vocé no seu diaga-thabalho:

VIBETENCIAS GERENCIAIS CONCEITO

1) Capacidade de alterar processos e estruturasaigs para implementacéo de estratégias de maidaganizacional
inovando em produtos e servigos (CG 1)

2) Capacidade de entender e avaliar as contritsiigée pessoas, retribuindo melhorias de desempeekpressand
expectativas com relagdo aos subordinados, atdevesedbacKCG 2).

3) Capacidade para orientar a equipe para elevado8gsade desempenho, estabelecendo metas ambieiteztéveis,
visando maximizar resultados, delegar e motivar reggrlos a assumir responsabilidades para atingiohjetivo
comum (CG 3).

4) Capacidade de reconhecer, analisar, avaliar, igmutet utilizar informagdes, estabelecendo redeimfdemacéo pard
pesquisar e obter dados relevantes (CG 4).

5) Estimula a participagdo dos funcionarios nassées da equipe, incentivando o didlogo, a trocddéas e o
compartilhamento de conhecimentos (CG 5).

6) Capacidade de pensar de forma criativa, incluendolucéo de problemas com originalidade e aot@atuando de
forma cooperativa em diferentes grupos e comungiédé 6)

7) Capacidade de entender os principios do cedo errado, mantendo uma conduta ética, como foengesistir as|
pressdes dos sistemas organizacionais que visemrebtiltados por guaisquer meios (CG 7).

8) Capacidade de se comunicar, por escrito e ordéméorma a gerar entusiasmo e comprometimentopdasoas
(CG 8).

9) Capacidade de assumir o papel de lideranganaar toma iniciativa ou deciséo e a responsabiligedsoal para fazer
as coisas acontecerem, agindo com seguranca ees@atBo frente a desafios (CG 09).

10) Mobiliza os esforcos das pessoas para progosémuns, estimulando o comprometimento com aatégias, os
resultados e os principios de responsabilidade sdubiental (CG 10).

11) Capacidade de dizer ndo para demandas ndogmeets, assumindo o controle sobre situacdes ¢osvE@G 11).

12) Capacidade de compreender como a organizaigiage com o ambiente externo, captando com clatezaisédo de
futuro (CG 12).

13) Capacidade de demonstrar sensibilidade disasendcessidades e sentimentos das pessoas, uspoderoe a
autoridade de forma justa e equilibrada (CG 13).

14) Capacidade de manter o foco nos resultadogvemdo obstaculos e percebendo as mudangas contarogades
de melhoria (CG 14).

15) Orienta a atuagdo da equipe, fornecendo asnafbes necessérias para realizagdo do trabalmnézando suag
expectativas sobre o desempenho esperado (CG 15).

16) Capacidade de planejar um melhor aproveitam@mtiempo e dos recursos, focando a atencéo ethefetiticos
para o sucesso das agdes e para o atingimentgetiwabem situacdes incertas e complexas (CG 16).

17) Capacidade de aprender a partir dos proprios,anodificando o comportamento em facdetback, refletindo,
sistematicamente, sobre seu desempenho, e acettdticls sem atitude defensiva (CG 17).

18) Capacidade de buscar o desenvolvimento prafigse pessoal para satisfazer as necessidadasddeca (CG 18).

19) Capacidade de lidar com as emogfes e sentimdnsoutros sem envolver-se pessoalmente, pedelesentos,
problemas e oportunidades a partir da perspectisgéssoas (CG 19).

20) Promove o desenvolvimento profissional dos nmiemllla equipe, valorizando suas competéncias ecefedo
oportunidades de capacitaca@edbacKregiiente (CG 20).

21) Capacidade de identificar implicacdes, consecjaé ou relagdes causais em uma situacdo, tomdeciedes
realistas para cada uma delas (CG 21).
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COMPETENCIAS GERENCIAIS CONCEITO

22) Capacidade de, a partir da sua experiénciategyidentificar problemas e compreender situsigdmduzindo uma
variedade de opgbes, com intuicdo e logica, anéesothar decisdes em situagdes de incerteza ou em® ém
informagdes incompletas (CG 22).

23) Capacidade de dfsedbaclkao seu superior (CG 23).

24) Capacidade de compreender o carater “solitdecsua funcéo e como isto pode influenciar nas deeisdes(CG 24

25) Adota medidas preventivas e corretivas paralaagra continua da salde e qualidade de vidaalecuipe(CG 25)

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de variasrimest produzidas por diversos autores e institsigfige se
dedicam ao estudo da problematica gerencial (Speéh@&pencer apud Branddo (199%jirtland Community
College (GIACOBAZZI apud BRANDAO, 1999);Management Charter Initiativeapud Brand&o(1999);
National Westminster — Natwest Baf@OCKERILL apud BRANDAO 1999) e submetidas, em ldamento
preliminar, a uma amostra de nove gerentes geeaggiéincia do BB, em Fortaleza-CE.

POR FAVOR, VERIFIQUE SE TODOS OS ITENS FORAM RESPONDIDOS.
OBRIGADO PELA VALIOSA COLABORACAO !

Observacfes que acaso queira fazer:

REFERENCIAS
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profissionais na industria bancéarfaissertacdo (Mestrado em Administracdo), Univededa
de Brasilia — UnB, 1999.

QUINN, R. E. et alCompeténcias gerenciaisprincipios e aplica¢des. 3. ed., Rio de Janeiro:
Campus, 2003.

ZARIFIAN, P. A gestdo da e pela competéncidn: Seminario educacdo profissional,
trabalho e competéncias. Rio de Janeiro: Centerdational para a educacao, trabalho e
transferéncia de tecnologias, mimeo, 2001.

Objetivo competéncia:por uma nova légica. Sdo Paulo: Atlas, 2001.
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ANEXO |: Matriz de competéncias profissionais importariasa executivos, gerentes e
empregados das organizagfes do futuro, segunde&pispencer apud Brandao (1999).

Para executivos:

Pensamento estratégic¢strategic thinkiny capacidade de perceber tendéncias de mudanca
no ambiente, oportunidades de mercado, ameacgasfer fraquezas da organizacdo, bem
como de identificar a resposta estratégica nedassar

Lideranca para mudar (change leadersh)p capacidade de comunicar a estratégia
organizacional, fazendo despertar a motivacao, volemento e o comprometimento dos
stakeholdergempregados, acionistas, fornecedores e cliergs8nular a inovacdo continua

e direcionar esforgos para implementacao freqistaudancas; e

Gestdo de relacionamentos(relationship management capacidade de estabelecer
relacionamentos e influéncia sobre aqueles cujperagdo € necesséaria para 0 sucesso
organizacional (governo, consumidores, forneceddeggsladores, sindicatos e grupos de
interesse, dentre outros).

Para gerentes:

Flexibilidade (flexibility): capacidade de alterar processos e estruturaangais para
implementacéo de estratégias de mudanca orgamzcio

Gerenciamento de mudancas(change implementatiyn capacidade de comunicar as
necessidades de mudancga organizacional, implementgerenciar mudancas, incluindo
comunicacao, treinamento e implantacéo de procéasitisadores;

Inovagdo empreendedorgentrepreneurial innovation motivagao para inovar em produtos,
Servigos e processos;

Entendimento interpessoal(interpersonal understandifgcapacidade de entender e avaliar
as contribui¢cdes dos outros;

Fortalecimento da equipe (empowerinyy capacidade de partilhar informacbes e idéias,
estimular o desenvolvimento profissional da equigtegar e motivar empregados a assumir
maiores responsabilidades, retribuir melhorias egseohpenho, expressar expectativas com
relacdo aos subordinados e fisdback

Facilitacdo de propositos(team facilitatiorn): capacidade de gerenciar equipes para atingir
um objetivo comum, incluindo estabelecer metas @éigapara os membros, estimular a
participacédo e mediar conflitos; e

Adaptabilidade e gestdo da cultura(portability): capacidade de adaptar-se rapidamente a
mudancas para ambientes estrangeiros, incluinagbemdmento, interpretacdo e adaptacéo a
cultura local.

Para empregados:

Flexibilidade (flexibility): predisposicdo para entender mudan¢cas mais cq@uoauoidades

gue como ameagcas;

Motivacdo para pesquisa e capacidade de aprendé@nformation-seeking motivation and
ability to learn: entusiasmo por oportunidades de aprendizado aesn técnicas e
habilidades pessoais;

Motivacdo para realizacdo (achievement motivatign impeto pela inovacdo e
aperfeicoamento continuos;
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Trabalho sob pressdo e administracdo dstress(work motivation under tim pressyre
capacidade de administraistresse trabalhar sob a demanda crescente de novostpsoelu
Servicos;

Colaboragéo (collaborativeness capacidade de cooperar com colegas em equipes
multidiciplinares, incluindo relacionamento intespeal, comprometimento organizacional e
adocéao de expectativas positivas em relacao aosspet

Orientacdo para o cliente(customer service orientatiingenuino desejo de ser util aos
outros, incluindo a capacidade de identificar eis@s necessidades dos clientes.
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ANEXO IlI: Matriz de competéncias essenciais para a educgeé@ {The General
Education Core Competenc)esegundo &irtland Community CollegéGiacobazzi, 1997).

Estética (aestheticsk capacidade de apreciar a beleza e entender #&sasnformas de
expressao da arte e como elas influenciam a cultura

Comunicagao(communicatioh capacidade de comunicacgéo escrita e oral, elaegura, em
publico, pequenos grupos e contextos interpessoais;

Conhecimentos e habilidades em informéticgcomputer literacy. capacidade de utilizar
computadores, incluindo habilidades com teclaoshmuse conhecimento e operacdo de
softwares dentre outros.

Criatividade (creative thinkiny§ pensar de forma criativa, incluindo a solucagudblemas
com originalidade;

Andlise critica (critical thinking): capacidade de reconhecer, analisar, avaliaretziar e
utilizar informagdes eficientemente;

Etica (ethicy: capacidade de entender os principios do certip eerrado, e apreciar a
importancia da conduta ética;

Consciéncia global e cultural(global & cultural awarenegs capacidade de desenvolver
uma consciéncia da diversidade cultural e toleeda@utras racas e culturas;

Cidadania (government capacidade de entender o processo de governtyd®® 0s niveis,
incluindo a importancia de participar de processtsitorais e exercer os direitos e
responsabilidades do cidadao;

Historia (history): capacidade de entender como diferentes culterasociedades tém
influenciado o desenvolvimento da civilizagdo ooidé bem como os principais periodos e
eventos historicos;

Ciéncias humanas (humanitie¥. capacidade de entender e apreciar a importatas
ciéncias humanas no desenvolvimento do indivichayindo a literatura, a filosofia, as artes
e outras disciplinas;

Informacéo (information literacy: capacidade de localizar a informacdo de quessdeee
utiliza-la eficientemente;

Habilidades pessoais(life skills): capacidade de trabalhar e solucionar problenmas c
autonomia, atuar de forma cooperativa em diferegtapos e comunidades, administrar o
tempo, ter higiene, cuidar da saude, manter ralaci@ntos e reconhecer a importancia do
aprendizado e do autodesenvolvimento;

Matematica (mathematics ter conhecimento de principios e operacfes naieas,
sistemas de medida, gréficos, tabelas e functesy;, @apaz de entender, interpretar e resolver
problemas reais por intermédio da matematica;

Ciéncias naturais(natural sciencg capacidade de compreender os métodos cientidi@tes
perceber como a ciéncia contribui para o desenvario do homem,;

Ciéncias politicas(political scienc& capacidade de compreender sistemas politiceria
politica, formas de participacdo em um regime deaimo e como a politica afeta o
cotidiano das pessoas;

Leitura (reading: habilidades de leitura, compreenséo e interpéetale textos, incluindo
conhecimento do significado das palavras, ideatifi® das principais idéias e realizacao de
inferéncias, deducdes e conclusdes;

Ciéncias sociaigsocial sciencge capacidade de entender comportamentos humaaps8isp
sociais, personalidade e diversidades culturais;

Tecnologia (technology. possuir conhecimentos sobre tecnologia, inckislos principios
aplicados; e ser capaz de utilizar tecnologiasc@tadloras, computadores, ferramentas e
outros equipamentos); e
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Escrita (wrinting): capacidade de produzir um escrita clara, coeregtamaticalmente
correta e apropriada para cada propésito e publico.
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ANEXO Il : Matriz de competéncias pessoais relevantes padasempenho eficaz dos
“papéis chave” da geréncia, segunddanagement Charter Initiativepud Brandao(1999).

Agir assertivamente(acting assertively

« assumir a responsabilidade pessoal para fazelisas @contecerem;

« dizer “ndo0” para demandas néo pertinentes;

« assumir o controle sobre situacdes e eventos;

+ agir com seguranca e sem hesitagéo frente a desafio

« assumir papel de lideranca ao tomar uma iniciativdecisao;

« deixar claros a sua posigao e pontos de vistateiacéies de conflito; e

« manter crengas, compromissos e esfor¢os, mesmawEdes de demora ou oposicao.

Agir com ética (behaving ethically

- elaborar objetivos e criar uma cultura ética;

- identificar os interesses desakeholderse suas implicacfes para a organizacdo e para 0s
individuos;

- identificar claramente as responsabilidades ételasantes para a organizacao;

- trabalhar com vistas a resolucéo de dilemas éticos;

« resistir as pressfes dos sistemas organizacionaivigem obter resultados por quaisquer
meios;

- acatar as leis e normas, bem como os codigos gimfE e organizacional; e

« mostrar integridade e justica nas tomadas de decisa

Agir estrategicamente(acting strategically.

« compreender como a organizacao interage com o ataele&terno;

« construir um visao de futuro claramente definida;

- definir metas e acdes para atingir os objetivasigsjicos da organizacao;

- aproveitar as oportunidades que surgem para alcamgfas ou atender as necessidades de
longo prazo da organizacéo; e

« suprir as necessidades da organizagaadygao e livre interpretagéo do presente autor).

Comunicar (communicattiny

- identificar a informacéo necessaria aos ouvintes;

- adotar estilos de comunicacao apropriados a situagdaudiéncia,

« utilizar recursos de comunicacdo variados parargafopontos e manter o interesse dos
ouvintes;

- apresentar idéias e problemas desafiadores de farpr@amover o desenvolvimento e a
compreensao;

« estimular a audiéncia a fazer perguntas, ou paedraafirmacdes, para clarificar o seu
entendimento;

« ouvir atentamente, formular questdes, clarificartps e verificar o entendimento mutuo;

- darfeedbackse

« verificar a compreensao dos ouvintes por meio @stqpnamentos e interpretacdes de sinais
nao-verbais.

Desenvolver equipegbuilding teamg

« manter as pessoas informadas sobre planos e preress

« definir com clareza o que se espera dos outrogenos de desempenho;
« comunicar de forma a gerar entusiasmo e comproraeton

« construir relacionamentos com 0s outros;
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- apoiar 0s outros;

- darfeedbaclpara aperfeicoar o desempenho das pessoas;

- demonstrar respeito pelas opinides e acdes desqéssoas;

» demonstrar sensibilidade diante das necessidaska#ienentos de outras pessoas;
« encorajar e estimular os outros a fazer o melhoidessuas habilidades;

« usar o poder e a autoridade de forma justa e brpdia;

« convidar os outros para contribuir no planejamentoganizacéo do trabalho;
- estabelecer metas ao mesmo tempo desafiadora$veigc

- avaliar o engajamento individual em determinad@aca

« utilizar técnicas diversas para fortalecer a mgfeee a produtividade; e

- identificar e remover as causas de conflitos est@&scias.

Focar resultados(focusing on resul}s

« manter o foco em resultados;

« resolver problemas e aproveitar oportunidades;

« procurar fazer as coisas da melhor maneira possivel

« perceber mudancas como oportunidades de melhoria;

« monitorar a qualidade e o andamento do trabalho;

- estabelecer e comunicar expectativas de desempenho;

« planejar o trabalho para melhor aproveitamentedgb e recursos;
- focar a atencéo pessoal em detalhes criticos pewessso de uma acgao;
« definir metas para si e para os outros;

- fixar objetivos em situacdes incertas e complexas;

- fixar metas para si proprio e para os demais; e

- empenhar-se para identificar e minimizar barraragceléncia.

Gerenciar a si préprio (managing sejf

« assumir a responsabilidade pela satisfacdo de seesssidades de aprendizagem
desenvolvimento profissional,

« buscarfeedbacksobre o desempenho para identificar pontos forfezces;

- aprender a partir dos préprios erros e dos errasittas pessoas;

« modificar o comportamento em facefdedback

- refletir sistematicamente sobre o proprio desempenmodifica-lo quando necessario;
- desenvolver-se para satisfazer as necessidadesdimga;

« transferir aprendizagem de uma para outra situacao;

- aceitar criticas sem atitude defensiva;

« manter a calma em situacdes dificeis e incertas; e

- lidar com as emocgdes e sentimentos dos outros iseoiver-se pessoalmente.

Influenciar pessoaqinfluencing otherks

- apresentar-se positivamente;

« compreender a cultura da organizacao e agir del@acom ela ou influenciando-a;
« criar e utilizar diferentes estratégias para infltiar pessoas; e

« desenvolver relacionamentos e obter apoio e resurso

Pesquisar informacgdegsearching for information

« procurar informacdes em mdltiplas fontes;

« verificar a validade e confiabilidade das informes;0

- estabelecer redes de informacéo para pesquisaeredailos relevantes;
« fazer o melhor uso dos recursos de informacaoesnes; e
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- estimular ativamente a livre troca de informacoes.

Refletir e tomar decisbegthinking and taking decisiojs

« dividir os processos em tarefas e atividades;

- identificar a cadeia de elementos e perspectivasrdesituacao;

« identificar implicagbes, consequéncias ou relagadesais em uma situacgao;

- tomar decisdes realistas para cada situacao;

- utilizar sua propria experiéncia e a dos outros pdentificar problemas e compreender
situacoes;

« produzir uma variedade de opc¢des antes de tomadaoiséo;

« desenvolver idéias préprias a partir da experiéada pratica;

« perceber o significado de eventos e dados questé@m explicitados;

- tomar decisbes em situacdes de incerteza ou com drasinformacfes incompletas e
exiguas;

« equilibrar intuicdo e l6gica na tomada de decisao;

« conciliar e utilizar perspectivas variadas quanaaisar uma situacao;

« identificar um rol de elementos e perspectivas gm@am uma situacao; e

- fazer uso de uma variedade de idéias para ex@Eacoes, necessidades e motivos das
pessoas.
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ANEXO IV : Matriz de competéncias gerenciais para alta peence, segundo National
Westminster — Natwest Ba(@OCKERIL apud BRANDAO, 1999).

Busca de informagé&o(information search trabalhar com diversos tipos de informagdes e
usar ampla variedade de fontes para subsidiaraeeso decisorio;

Construcdo de conceitogconcept formation construir estruturas ou modelos, elaborar
conceitos, hipdteses e idéias com base na infoonégéconsciéncia dos padrdes, tendéncias
e relacdes de causa efeito;

Flexibilidade conceitual (conceptual flexibility: identificar alternativas factiveis e multiplas
opc¢Oes no planejamento e na tomada de decisdes;

Busca interpessoal (interpersonal seardh usar questdes abertas e parafrases para
compreender idéias, conceitos e sentimentos daosspuierceber os eventos, problemas e
oportunidades a partir da perspectiva dos outros;

Gestéo de equipegmanaging interaction envolver os outros e ser capaz de montar equipes
cooperativas nas quais os membros se sintam \ediosze fortalecidos;

Orientacdo para o desenvolvimentqdevelopmental orientatiQncriar um clima positivo
em que as pessoas estejam conscientes de seus porés e limitacbes; providenciar
orientagao, treinamento e outros recursos parareteperformance;

Impacto pessoalimpac): usar uma variedade de métodos (argumentos p&resamodelos
de comportamento, simbolos e aliancas) para olgeroapara suas idéias, valores e
estratégias;

Autoconfiancga (self-confidence manter sua posi¢édo em determinados temas; ecsoes
sem hesitar e demonstrar confianca no sucessadesdes;

Apresentacdo de idéiagpresentatiot apresentar idéias com clareza; despertar oesger
Nnos outros para que possam compreender o queesgta somunicado; usar com eficacia
recursos técnicos, simbdlicos e visuais;

Orientacdo proativa (proactive orientatiojt estruturar os trabalhos; implementar planos e
idéias; e assumir a responsabilidade por todospectos da situacdo; e

Orientacdo para realizagdo (achievement orientation possuir elevados padrdoes de
desempenho; estabelecer metas ambiciosas e factig@ndo maximizar resultados.




