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Resumo

Este estudo de caso, de natureza qualitativa, objetivou investigar os fatores intervenientes
na formagio de competéncias gerenciais. Para tanto, foram entrevistados 14 empregados
participantes do Programa de Desenvolvimento Gerencial para potenciais gestores da
Unidade de Servigos Compartilhados de uma empresa brasileira atuante no ramo de energia
integrada. Os resultados apontaram que os fatores intervenientes derivam de trés categorias
inter-relacionadas: o Conceito de Unidade de Servigos Compartilhados as Competéncias
Gerenciais Requeridas ¢ o Processo de Formagio das Competéncias Requeridas. Para a
formagio de Competéncias Gerenciais, foram valorizadas as atividades priticas ¢ vivenciais, o
papel dos gerentes atuais ¢ a necessidade de avaliagio ¢ feedback.

Palavras-chave: Competéncias. Desenvolvimento gerencial. Centros de  Servigos
Compartilhados. Formagio de competéncias.

Shared Services Centers: a case study about the intervening factors on Managerial

Competencies building
Abstract

This qualitative case study aimed to investigate the intervening factors on managerial competencies building.
For that purpose, interviews were conducted with 14 employees of a Brazilian company from the integrated
energy business. The participants were attending a Manager Development Program for prospective managers
at the Shared Services Unit. The results demonstrated that the intervening factors derive from three interrelated
categories: the Concept of the Shared Services Unit, the Required Managerial Competencies and the Required
Competencies Building Process. For the Managerial Competencies building, it was remarked the practical and
experiential activities, the role of current managers and the need of assessment and feedback.

Keywords: Competencies. Managerial development. Shared Services Centers. Competencies building.

1 INTRODUCAO

As organizag¢des vém se modificando ao longo do tempo e os esforgos para
atingir seus objetivos sio constantes. Para que esses esfor¢os sejam bem direcionados,
¢ importante a defini¢io de quais sio as competéncias necessirias para que as
empresas sejam bem-sucedidas no mercado (ROCHA; SALLES, 2005), o que nio
¢ tarefa muito simples, uma vez que as companhias apresentam diversos tipos de
estruturas organizacionais e, em cada unidade, pode haver realidades ¢ estruturas
distintas que buscam se complementar. Assim, supde-se que diferentes unidades de
uma empresa podem demandar diferentes formas de gestio e, consequentemente,
diferentes competéncias.

Entre os diversos tipos de estruturas de unidades existentes nas organizagoes,

hd uma forma de organizagio conhecida como servigos compartilhados, também
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denominada, em inglés, shared services, que tem sido adotada em diversos tipos de
empresas. Quinn, Cooke e Kris (2000) definiram esses centros como a pratica na qual
as organizagoes compartilham um conjunto de servigos em vez de té-los como uma
série de fungdes de apoio duplicadas. Os Centros de Servicos Compartilhados (CSCs)
concentram processos administrativos e de suporte ndo estratégicos para a atividade-
fim da empresa. Ou seja, Centros de Servigos Compartilhados (CSCs) sio unidades
internas de uma organizagio que prestam servigos para outras dreas da Companhia.
Considerando as caracteristicas e os objetivos especificos dos CSCs, pode-
se supor que exista a necessidade do desenvolvimento de competéncias gerenciais
especificas para a sua gestio. Em decorréncia dessa suposigio, o principal objetivo
deste estudo foi investigar os fatores intervenientes na formagio de competéncias
gerenciais na Unidade de Servigos Compartilhados da empresa objeto desta pesquisa.
Entende-se que a anilise da formagio de competéncias ¢ importante em todos
os niveis de ensino e aprendizagem. Porém, este trabalho esti restrito ao Programa de
Desenvolvimento Gerencial para futuros gestores da empresa estudada. A pesquisa de
campo foi conduzida na perspectiva dos individuos em processo de desenvolvimento
nesse Programa, com o objetivo de identificar a percepgio desses sujeitos sobre
as competéncias gerenciais desejaveis, a forma que essas competéncias podem ser
desenvolvidas, bem como os facilitadores ¢ os entraves organizacionais que podem
influenciar nesse desenvolvimento. Foi possivel captar as representagdes, os sentimentos
¢ os entendimentos desses individuos, ¢ realizar andlises sobre o que esse grupo pensa
acerca de competéncias de gestao focadas em Unidades de Servigos Compartilhados.
Julga-se que este estudo de caso poderi auxiliar na compreensio da pritica
da administragio e da gestio de competéncias, tendo como principal reflexio
a formagio de competéncias de gestio. Poderd, também, trazer uma relevante
contribui¢io tedrica, ao desvelar fatores que colaboram para a formagio de gestores
alinhados com as demandas organizacionais especificas para os Centros de Servigos
Compartilhados, uma vez que o estudo foca na percepgio dos futuros gestores dessas
unidades ¢ nio foram encontrados estudos significativos com essa especificidade.
Este artigo estd organizado em cinco segdes, incluindo: a primeira, esta
introdugio; a segunda, que apresenta a moldura tedrica; a terceira, que descreve
os procedimentos metodolégicos empregados; a quarta, que apresenta a andlise ¢ a

discussio dos resultados; e, por fim, a quinta, que apresenta a conclusio.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este tépico encontra-se organizado em quatro se¢des: Centro de Servigos
Compartilhados, A Fungio Gerencial, Competéncias Gerenciais ¢ Formacio de

Competéncias.

2.1 CENTRO DE SERVICOS COMPARTILHADOS (CSCS)

Empresas de grande porte estio implantando os Centros de Servigos
Compartilhados (CSCs) como uma estratégia de padronizagio, melhoria de
processos internos, agilidade e reducio de custos. Bergeron (2003) define CSCs
como uma estratégia colaborativa, na qual um conjunto de func¢des do negébcio
¢ concentrado em uma nova e semiauténoma unidade de negécio. Essa unidade
possui uma estrutura gerencial criada de forma a promover a eficiéncia, a geragio de
valores, economias de custo ¢ melhores servigos aos clientes internos da corporagio,
como um negdcio competindo no mercado, que possui seu préprio or¢amento ¢
deve arcar com a responsabilidade de seu gerenciamento.

Segundo Schulman et al. (2001), CSCs podem ser definidos como a
concentragio dos recursos da organizacio realizados como atividades tipicamente
espalhadas, de forma a servir a multiplas partes internas com custos reduzidos ¢
alta qualidade na prestagio dos servicos, com a meta de atender aos clientes finais
e aumentar o valor da corporacio. E esses servicos deveriam funcionar em uma
organizagio em separado, seguindo, principalmente, os seguintes atributos:
ser uma organizagio stand-alone; ser orientada por processos e focada em suas
atividades especificas; ser dirigida pela competitividade do mercado, focada na
alavancagem tecnoldgica e melhoria continua; e ser uma organizagio que prioriza
seus “parceiros internos”, as unidades de negécio. Shah (1998) atenta que os CSCs
sao uma unidade orientada para as necessidades de seus clientes internos, buscando
qualidade ¢ maximizagio da utilizacio de recursos, ¢ nio devem ser vistos como
uma mera centralizacio de atividades de apoio realizadas sem identificar qual é a
real necessidade de determinada drea. Entretanto, de acordo com Kaplan (2000), na
pratica, alguns CSCs podem se tornar burocriticos, insensiveis e inflexiveis e nio

proporcionar os almejados beneficios econdmicos as unidades operacionais.
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2.2 AFUNCAO GERENCIAL

A fungio gerencial é complexa e diversificada e, conforme Manfredini (2007),
existe concordincia entre a maioria dos autores quanto 2 atribui¢io de algumas fungdes
basicas aos gerentes, como dirigir, organizar e controlar pessoas ou grupos de pessoas.
Por sua vez, o termo gerenciamento foi descrito na antiguidade, ainda que de maneira
arcaica, e as grandes construgdes histdricas, como as PirAmides do Egito, a Muralha da
China e os diversos castelos, jd apresentavam uma forma rudimentar de defini¢io de
alguém responsavel por distribuir os afazeres, delegar ordens, estabelecer prioridades
e fornecer os materiais (ROBBINS; COULTER, 1998). Esses autores ensinam que,
no século XVIII, com o advento da Revolugio Industrial, surgiu um novo conceito de
administrar, no qual a referéncia gerencial se concentrava no dono do negécio, com
forte centralizagio de poderes. Entretanto, com o crescimento das empresas, instituiu-
se a utilizacio de estruturas hierdrquicas ¢ especializagdes de fungdes, o que levou ao
surgimento da figura do profissional gerente assalariado.

Para Mattos (1985), a eficicia do gestor estd em conseguir que seus
subordinados atinjam os resultados esperados por ele com o minimo de resisténcia
possivel e 0 miximo de aproveitamento de seu potencial. Crosby (1991) assevera
que o gerente deve ter papel estrategista, sendo capaz de perceber o presente
e o futuro, proporcionando trabalho de qualidade por meio da participagio ¢
compreensio de sua equipe. Assim, é necessirio que, ao colocar em pritica algum
projeto estabelecido pela ctipula, realize-o com o maximo de visdo e criatividade,
permitindo que a equipe de trabalho se engaje na busca do alcance das metas e dos
resultados esperados.

Em contraponto 2 visio cldssica da fungdo gerencial — planejar, organizar,
dirigir e controlar —, Land e Silva (2011) indicam a necessidade de uma pritica
gerencial alinhada a teoria da complexidade e aos desatios do século XXI, que
inclui as fun¢des de monitoramento das informagdes do ambiente, delimitacio de
estratégias, fortalecimento das relacdes interpessoais e incentivo ¢ viabilizagio da
aprendizagem dos colaboradores da organizagio.

Outra visio, complementar, sobre a pritica gerencial, aponta a necessidade
de que gestores adotem uma abordagem de gestio participativa e bottom-up, com
o objetivo de criar espacos organizacionais favordveis ds mudangas emergentes, 3
criatividade e A criagio de conhecimento (MAIMONE; SINCLAIR, 2014). De forma

alinhada a essa visdo, Ellstrom e Ellstrom (2014) demonstraram empiricamente a
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importincia dos gestores para os resultados dos treinamentos realizados por suas
equipes, caracterizando-os como apoiadores ou nio apoiadores.

Pelo conjunto de fungdes que os gestores acumulam, eles sio considerados
um recurso-chave quando se analisam as organizagdes sob o olhar da visio baseada
em recursos ¢, por isso, devem desempenhar suas fungdes de maneira eficiente e
eficaz (SHEEHAN, 2012).

2.3. COMPETENCIAS GERENCIAIS

Para desempenhar a complexa fung¢io gerencial descrita na se¢io 2.2, o gestor
deve dispor de um conjunto de competéncias gerenciais. A competéncia pode ser
percebida como um estoque de recursos (conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes) que o individuo detém (FLEURY; FLEURY, 2004). Existem diversas
correntes que buscam uma definigio apropriada para as competéncias. Para ilustrar
a énfase das principais correntes tedricas relacionadas 2 noc¢io de competéncia

gerencial, Streit (2001) realizou a sintese apresentada no Quadro 1:

Quadro 1 — Principais conceitos de competéncia gerencial

Autores Conceito Enfase
Le Boterf Saber mobilizar e combinar os recursos pesso- Combinagio de
(1999, p. ais (conhecimentos, habilidades, atitudes) e os recursos para a
109). recursos do seu ambiente, de maneira pertinente, | a¢io em contextos
em uma situa¢io especifica. variados.
Fleury e Unm saber agir responsavel e reconhecido, que im- | Agregacio de valor
Fleury (2004, | plica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, | econdmico e social.
p- 30). recursos, habilidades, que agreguem valor econd-
mico 2 organizagao e valor social ao individuo.
Parry (1998, Cluster de conhecimentos, atitudes e habilidades Performance no
p- 60). relacionadas que influem na realizagio de uma trabalho.
atividade.
Zarifian A competéncia é “o tomar iniciativa” ¢ “o assumir | Entendimento
(2001, p. 68). | responsabilidade” do individuo diante de situa- pritico de situagoes
¢Oes profissionais com as quais se depara. complexas.

Fonte: Streit (2001).

De acordo com Ruas (2005), as competéncias gerenciais conseguem
conectar os projetos organizacionais aos individuais, pois, conforme Zarifian (2001),
mobilizam conhecimentos, habilidades e atitudes pessoais para cumprir certa tarefa
ou responsabilidade, em determinada situagio. Ainda segundo Ruas (2005), o recurso

de atributos (saber ser/agir) pode dividir-se em profissional e pessoal e os recursos
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de habilidade (saber fazer) envolvem o aprendizado pela experiéncia profissional.
Por sua vez, Mintzberg (1973) propds oito habilidades gerenciais: relacionamento
com colegas; resolugio de contflitos; comunica¢io e processamento de informagdes;
tomada de decisdes em condigdes de ambiguidade; alocagio de recursos; habilidades
empresariais; introspeccio; e lideranga.

Por outro lado, para Cockerill (1994), os gerentes precisam continuamente
reunir novas informacdes, formar ideias sobre o cendrio atual, avaliando diversas
opcdes que possam eventualmente emergir. O autor utiliza em suas pesquisas 11
competéncias de alto desempenho gerencial: pesquisa da informacio; formagio
dos conceitos; flexibilidade conceitual; busca interpessoal; interagio gerencial;
orientag¢io no sentido do desenvolvimento; impacto; autoconfianga; apresentagio;
orientacio proativa; e orientagio para a realizacio.

Como uma possibilidade de agrupamento das competéncias gerenciais,
Motta (2002) propde quatro tipos de habilidades necessirias aos gestores: cognitiva,
que possibilita a categoriza¢io de problemas administrativos ¢ a compreensio do
particular por meio do conhecimento geral; analitica, que permite avaliar a utilidade
¢ o potencial das técnicas administrativas; comportamental, que habilita o gestor a se
comportar de forma diversa da anteriormente acostumada; e de agdo, que se delineia
por desenvolver a capacidade de inferéncia.

Ja Cooper, Basson e Schaap (2006) apontaram a importincia do
desenvolvimento de algumas caracteristicas individuais para o futuro mundo do
trabalho — que € possivel assumir que seja o mundo de hoje: “[...] paixdo por mudanga,
orientagio para oportunidade, confianga, integridade, bondade e amor, motivagio ¢
paixio por aprender.” (COOPER; BASSON; SCHAAP 2006, p. 471, tradugio nossa).
Essas caracteristicas, que vao além das competéncias técnicas, devem ser consideradas
como um conjunto de atitudes, importante dimensio do conceito de competéncia.
A esse grupo, podem-se incorporar as competéncias relacionadas as inteligéncias
emocional e social (BOYATZIS, 2011; THORY, 2013), ou as soft skills (JAIN;
ANJUMAN, 2013; CHROBOT-MASON; LESLIE, 2012), como, por exemplo,
autocontrole, empatia, diplomacia e gerenciamento de equipes multiculturais.

Ao apresentar as competéncias necessrias ao exercicio das fungdes
gerenciais alinhadas ao pensamento complexo, Land e Silva (2011) destacam
cinco capacidades que devem fazer parte do conjunto de competéncias gerenciais:
capacidade de criar um ambiente adequado; capacidade de estimular a cooperagio;
capacidade de interagir e fortalecer canais de comunicagio; capacidade de promover

agregacio em torno de um objetivo global; e capacidade de incentivar o aprendizado
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continuo. Por sua vez, Closs ¢ Antonello (2014) relacionam a necessidade de novas

aprendizagens percebidas por gestores, que surgem a partir de diferentes aspectos

do contexto contemporineo, demonstrando um amplo espectro de competéncias

necessarias a gestio contemporanea. O Quadro 2 ilustra os achados das autoras.

Quadro 2 — Transformagdes contemporineas e implicagdes em aprendizagem

Aspectos da Contempora-
neidade

Necessidades de aprendizagem

Globalizagao

Dominio do idioma Inglés; entendimento e aceitagio de
outros valores; compreensio de semelhangas e diferengas
organizacionais em contextos culturais distintos; necessi-
dade de estar conectado a outros mercados; necessidade de
desenvolvimento de novos arranjos familiares.

Transformagdes politicas,
econdmicas e sociais no

Brasil

Conhecimento de novas técnicas ¢ modismos gerenciais,
incorporados aos seus discursos e as suas praticas geren-
ciais; adaptacio a novas situacoes profissionais, com aquisi-
¢ao continua de novos conhecimentos; autoconhecimento,
oriundo de reflexdes sobre potencialidades e limitagdes
para atuar em diferentes posi¢oes profissionais; criagio e
sintese de novas ideias ¢ habilidades demandadas por uma
sociedade complexa e em ripida mudanga.

Novas tecnologias

Filtragem e priorizagio de informagdes; estabelecimento de
limites entre a vida pessoal ¢ a profissional; necessidade de
identificagdo constante de ameagas ¢ oportunidades ligadas
a0 uso de novas tecnologias, bem como de se adaptar a
uma “nova légica”, dosando o uso de novas tecnologias
tanto no acesso a informagdes quanto na comunicagio
interpessoal.

Incerteza

Lidar com desafios, pressoes ¢ responsabilidades crescentes
para se manterem em seus cargos, crescereim na carreira

¢ acumularem recursos para um futuro sem garantias;

nao transmitir indecisio, tomando decisdes rapidamente,
conflando mais em processos intuitivos, capazes de integrar
saberes armazenados decorrentes de experiéncias e aprendi-
zagens anteriores, apropriados para atuarem quando existem
poucos precedentes ou vérias alternativas plausiveis de solu-
¢do para determinada situagio (KHATRI; NG, 2000).

Mobilidade no(s)
emprego(s)

Capacidade de adaptacio; acimulo de atividades e maior
dispéndio de energia; gerenciamento de virias coisas ao
mesmo tempo; desenvolvimento de networks; conciliagio do
tempo entre as atividades profissionais e pessoais/familiares.

Fonte: adaptado de Closs e Antonello (2014, p. 158-159).

Godoy e D’Amelio (2012) perceberam, em estudo empirico, a necessidade

do desenvolvimento da metacompeténcia “aprender a aprender” para que os gestores

pudessem desenvolver outras competéncias. Tal resultado, como sugerem as autoras, estio
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em consonincia com a ideia de Le Botert (2003) de que os profissionais devem transformar

sua pratica profissional em oportunidade de criagio de saber, a partir da experiéncia.

2. 4. FORMACAO DE COMPETENCIAS

Em razio da grande complexidade do atual ambiente de negdcios,
as metodologias empregadas em cursos de especializagio, voltados para a
formagio gerencial, parecem nio estar adequadas as necessidades organizacionais
(ANTONELLO; RUAS, 2005). Por isso, um grupo significativo de pesquisadores
vem estudando diferentes formas de desenvolvimento de competéncias gerenciais
dentro das préprias empresas. Alguns serdo apresentados nesta se¢io.

O desenvolvimento de competéncias dos individuos pode ser considerado
um processo de aprendizagem, o qual, segundo Fleury e Fleury (2004), pode ser
pensado como um processo de mudanga, provocado por diversos estimulos,
mediado por emogdes, que pode vir ou nio a explicitar mudanga no comportamento
de uma pessoa. Segundo Abbad ¢ Borges-Andrade (2004), o conceito de
aprendizagem relaciona-se a aquisi¢io, a retencio, a generalizagio e a transferéncia
de conhecimentos. Entretanto, a relagio entre desenvolvimento de competéncia
e processos de formagio e treinamentos convencionais (comumente utilizados
pelas empresas) tende a gerar um gap, uma vez que nem sempre se concretizam
as expectativas de desenvolver competéncias de forma quase “automdtica” entre os
egressos desses cursos convencionais (RUAS; COMINI, 2007).

Le Botert (1999) afirma que diferentes profissionais, ainda que tenham
os mesmos interesses, constroem trilhas distintas para o seu desenvolvimento,
conforme ilustrado na Figura 1, na qual se pode perceber que, para atingir a
competéncia desejada (objetivo ou ponto de chegada), o Profissional A percorreu
uma trajetdria de desenvolvimento diferente daquela do Profissional B, cada qual se
valendo de diferentes solugdes de aprendizagem. E, como aprender faz nascer novas

necessidades, cada ponto de chegada representa um novo ponto de partida.
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Figura 1 — Trilhas de aprendizagem

Legenda:

Ponto de partida

!

= Trilha construida pelo
Profissional A

P S = Trilha construida pelo
Profissional B
A O = Objeto de aprendizagem
v.
) A = Experiéncia profissional
g @ = Ponto de passagem

essencial

<

Fonte: adaptada de Le Boterf (1999).

Le Boterf (1999) apresenta o conceito de navegagio profissional para
explicitar o processo de aquisigio de novas aprendizagens e¢ de profissionalizagio
a0 longo da vida. Esse processo possui pressupostos, como o ato voluntirio da
aprendizagem, as defini¢oes do ponto de partida e de chegada e as competéncias
que se desejam adquirir. Ou seja, constitui um “mapa de oportunidades” colocado a
disposigio dos navegadores, ndo limitado a situagdes de treinamento, que pode ser
devidamente acompanhado pelas partes interessadas (LE BOTERF, 1999).

Dutra (2008) refor¢a que o desenvolvimento das pessoas pode ser dividido
em duas categorias: a¢des formais e nio formais de desenvolvimento. As a¢des de
desenvolvimento formais sio aquelas estruturadas por meio de contetido programitico
especifico, envolvem metodologias diditicas, instrutores ou orientadores, materiais
bibliogrificos ¢ uma agenda de trabalho ou aulas. Por outro lado, as agbes de
desenvolvimento nio formais sio estruturadas por meio de atuagdes no préprio
trabalho ou de situagoes ligadas 2 atuagio do profissional ¢ podem ser concebidas de
diferentes formas, mas sempre envolvem o profissional em desenvolvimento.

Em complemento, Antonello (2007) destaca que o desenvolvimento
de competéncias gerenciais pode se basear em diferentes tipos de processos de
aprendizagem: formal; informal; incidental; baseada no trabalho; autodirigida, da vida,
pelo autodesenvolvimento. Independentemente da forma como ocorre, qualquer
processo de aprendizagem cria a oportunidade de se vivenciar algum tipo de situagio

ou problema, que implica uma agio envolvida por uma reflexio. Essa experiéncia,
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acompanhada de uma agio com reflexio, chamada de aprendizagem experiencial, é
que levari ao desenvolvimento de competéncias (ANTONELLO, 2007).
O Esquema 1 ilustra o papel da aprendizagem na agao no desenvolvimento

de competéncias.

Esquema 1 — O papel da aprendizagem na a¢io no desenvolvimento de competéncias

Pela Aprendizagem:

QUE ENVOLVEM
Formal; Informal; Incidental;
Situada; Baseada no APRENDIZAGEM PELA
Trabalho; Auto-Dirigida, da 2 L5
Vida, pelo Auto- EXPERIENCIA/ACAO

Desenvolvimento

. Experiéncia %-

Propicia desenvolvimento m CICLO DE

de COMPETENCIAS
Que realimenta os processos Agao APRENDIZAGEM Reflexdo
de aprom:llzagtamI m.llma nogao EXPERIENCIAL l

de espiral -
U Abstragao

Fonte: Antonello (2007).

Em trabalho anterior, Antonello (2004) ji havia identificado, de forma mais
abrangente e complementar ao Esquema 1, 12 formas de aprendizagem que contribuem
para o desenvolvimento de competéncias gerenciais, a saber: experiéncia anterior ¢
transferéncia extraprofissional; experienciar; reflexio; autoanilise (autoconhecimento);
observacio (modelos); feedback; mudanga de perspectiva; mentoria (mentoring) e tutoria
(coaching); interagio e colaboragio (em grupo); treinamentos; informal e aprendizagem
pelaarticulagio entre teoria e pritica. Ainda segundo Antonello (2007), alguns elementos
exercem papel fundamental no processo de aprendizagem experiencial: autonomia,
motivagio, interacio e intencionalidade do individuo em aprender.

Por sua vez, Cheetham e Chivers (2001) discorreram sobre a aprendizagem
informal e elencaram os principais métodos para o desenvolvimento: pritica e repetigio,

reflexio, observagio e copia, avaliacio, transferéncia de ocupagdes extraprofissionais,
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atividades de mais esfor¢o ou tensio, mudanga/alteracio de perspectiva, mentoring,
absor¢io inconsciente, uso de dispositivos mentais, articulagio e colaboragio.

Ouweneel et al. (2009) confirmaram, em estudo empirico, que gestores
que desempenham tarefas com maior demanda psicoldgica e maior oportunidade
de controle aprendem mais informalmente no local de trabalho do que gestores com
outro tipo de trabalho.

Ademais, de acordo com Dutra (2008), quanto maior a complexidade das
atribuigdes e responsabilidades, maior deve ser o percentual de desenvolvimento
nio formal. O autor considera que complexidade demanda mais o uso diversificado
do repertério de conhecimentos e experiéncias € menos o uso de novos repertorios,
havendo a tendéncia de concentragio no desenvolvimento de articulagio do préprio
repertério do individuo com o contexto no qual se insere. Com isso, as a¢des de
desenvolvimento devem estimular o uso diferenciado do patriménio de conhecimento

que o individuo possui. O Esquema 2 mostra a estrutura das a¢gdes de desenvolvimento:

Esquema 2 — Estrutura das acoes de desenvolvimento

SISTEMA ESCALA DE AVALIACAO

« AtribuicBes e s

responsabilidades A
* Requisitos de NA

aAcesso

0 10 20

[ Nao atende — Atende Supera)

PORTFOLIO DE AGOES
DE DESENVOLVIMENTO

Wl X .
@ =
@ g Des nao formais PLANO DE ACAO
': = = Grupos de trabalho
B s Foco nas competéncias
-8 » Trabalho com p
92 a comunidade e
S = :
% = = Tutoria (coaching) = Acoes de desenvolvimento
g 4 - Estdgios Acdes formais - » Compromissos de
o EE E | desenvolvimento
o ®m = Visitas = Educ‘aqao B
= .5 i continuada = Focos nos requisitos
i i = Rotacdo 5 |
] * Treinamento | 1
R = Auto- = = | : -
=g instruciio Educacdo | Compromissos de educagio
& bésica | e capacitagio

Fonte: Dutra (2008).

Para Dutra (2008), as agdes de desenvolvimento precisam ser definidas

com base nas necessidades de cada individuo e na premissa de ajudar a pessoa a
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mobilizar pontos fortes para se desenvolver, sendo possivel ajudar os sujeitos
a se desenvolverem por si mesmos. Com 1isso, as caracteristicas individuais sio
valorizadas, a individualidade é preservada ¢ ¢ criado maior comprometimento com
o préprio desenvolvimento.

Esse cardter pessoal ¢ individualizado das agdes de desenvolvimento estd
alinhado a perspectiva socioconstrutivista que também reconhece que as pessoas
aprendem fazendo, descobrindo e compartilhando, em uma agio formal ou informal
(COOPER; BASSON; SCHAAP, 2006). Tal constatacio reforca os achados de Jain
¢ Anjuman (2013), que indicam que o préprio local de trabalho, ¢ nio a sala de aula,
¢ o lugar ideal para desenvolver, de forma hands-on, as soft skills.

Em estudo fenomenogrifico, os participantes apontaram a experiéncia
baseada na pritica como a preferida para o desenvolvimento de suas competéncias
(BAILEY, 2015). Segundo a experiéncia vivenciada pelos participantes, o
desenvolvimento é uma caracteristica da prética do dia a dia (BAILEY, 2015), o que
reforga a existéncia, ou a inevitabilidade, ¢ a importincia da aprendizagem informal.

Integrado a perspectiva que indica a experiéncia como uma importante
forma de desenvolver competéncias, Kempster ¢ Parry (2012) estudaram o papel
da observacio nesse processo e destacam a importincia das dinimicas de atengio,
acesso, motivagio ¢ comparagio social com pessoas significativas, como propulsoras
da aprendizagem pela observagio. Essas “pessoas significativas” representam o papel
de modelo e, segundo Warhurst (2011), as licdes aprendidas com esses modelos

estio relacionadas a valores, atitudes e ética.

3 METODOLOGIA

Trata-se de um estudo de caso com abordagem qualitativa, a partir de
um caso empirico. O estudo de caso permite uma investigacio que preserva as
caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real — como ciclos de vida
individuais, processos organizacionais ¢ administrativos, mudangas ocorridas em
regides humanas, relagdes internacionais e maturagio de alguns setores (YIN, 1988).
No presente estudo, buscou-se entender e circunstanciar os fatores intervenientes
no processo de desenvolvimento de competéncias de gestio na Unidade de Servigos
Compartilhados de uma empresa do setor de energia. A op¢io por essa empresa
ocorreu pelo fato de ser uma organizagio que conta com um CSC bem estruturado

e que também oferece um programa de formagio para os seus futuros gestores, com
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foco no desenvolvimento das competéncias gerenciais — 0 que representa um campo
particular para o estudo proposto, uma vez que possui um grupo de empregados
que passou por um programa de formagio, vivenciando uma experiéncia formal
de desenvolvimento, como preparagio para a gestio de Centros de Servicos
Compartilhados, especificamente.

Desse conjunto de empregados — 45 empregados que estavam no banco de
Potenciais Gerentes na Unidade de Servicos Compartilhados da empresa estudada
—, abordaram-se 14 sujeitos. As entrevistas ocorreram na cidade do Rio de Janeiro,
entre setembro e dezembro de 2012. A escolha dos entrevistados ocorreu de acordo
com a disponibilidade de cada sujeito e conveniéncia do estudo para que houvesse
representagio de diversas carreiras (niveis técnico e superior), com diferentes
géneros, idades e tempo de companhia, até 0 momento em que ocorresse a saturagao
tedrica, sendo coerente com Eisenhardt (1983), que propoe que o pesquisador deve
parar de incluir novos casos quando a saturagao tedrica ¢ alcangada, ou seja, quando
novos conhecimentos incrementais sio minimos. O Quadro 3 apresenta, de forma

panorimica, a descrigio dos entrevistados.

Quadro 3 — Descrigao geral dos entrevistados

Carreira na Com Faixa de | Faixa de tempo
Entrevistado Género anhei 4 mat-om- idade na Companhia
panfua (anos) (anos)
Entrevistado 1 Feminino Administrador 30 -40 5-10
Entrevistado 2 Feminino Administrador 40 - 50 <5
Entrevistado 3 Feminino Bibliotecirio 30 -40 5-10
Entrevistado 4 Masculino TCCHle) de Admi- 40 - 50 10 - 30
nistragio ¢ Controle
Entrevistado 5 Feminino Assistente Social 40 - 50 5-10
Entrevistado 6 Feminino Tecn1c~o de Admi- > 50 > 30
nistragio ¢ Controle
Entrevistado 7 Feminino Administrador < 30 <5
Entrevistado 8 Masculino Administrador 30 -40 5-10
Entrevistado 9 Feminino Medico do Trabalho | 30 - 40 <5
Entrevistado 10 | Feminino | Lotermeiro do 30-40 | <5
Trabalho
Entrevistado 11 Masculino Engenheiro Civil 30 - 40 <5
Entrevistado 12 Masculino TCCt}lCO de Manu- <30 10 - 30
tengao
Entrevistado 13 Masculino Administrador 30 - 40 <5
Entrevistado 14 | Masculino | Lccmicode Manu-—\ 5 45 1549
tencio

Fonte: os autores.
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Conforme pode ser vislumbrado no perfil dos entrevistados, julga-se ter
atendido aos critérios de sele¢io sugeridos por Rubin e Rubin (1995), visto que
os sujeitos selecionados conhecem a arena cultural ou a situagio/experiéncia a ser
estudada; tém vontade de falar; e; tém diferentes perspectivas.

O principal meio de coleta de dados adotado foi a entrevista semiestruturada.
Esse procedimento permitiu obter percepgdes diferentes sobre os mesmos temas e
questdes, sem impedir que novos aspectos ¢ consideragdes surgissem no decorrer
das entrevistas. As entrevistas, que duraram 35 minutos em média, foram gravadas,
transcritas ¢ submetidas 2 anilise de contetido. Para Gomes (1994), podem-se
destacar duas fungdes na aplicagio da andlise de conteddo: a primeira refere-se a
verificag¢io de questdes, na qual, por meio da andlise de contetido, é possivel encontrar
respostas para as questdes formuladas, e também confirmar ou nio as afirmagdes
estabelecidas antes do trabalho de investigagio; ¢ a segunda diz respeito a descoberta
do que estd por tris dos contetidos manifestos, indo além das aparéncias do que
estd sendo comunicado. Dessa forma, os depoimentos coletados foram submetidos
a um processo de categorizagio que permitiu a comparagio entre as distintas
percepcdes dos entrevistados sobre o contetido de cada categoria estabelecida pelo
agrupamento temdtico realizado a partir das préprias entrevistas (FLICK, 2009).
Além da realizagio das entrevistas, buscou-se a triangulagio dos dados (YIN, 1988),
por meio da observagio direta e da andlise de documentos da empresa sobre gestio

de competéncias e sobre o Programa de Desenvolvimento Gerencial.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O estudo foi realizado em uma companhia brasileira que atualmente
apresenta produtos e servigos diversos, identificada no mercado como uma empresa
de energia integrada. Essa empresa implantou, em novembro de 2000, a sua Unidade
de Servigos Compartilhados, tendo a centralizacio e a padronizagio das atividades
administrativas como a tdnica para a cria¢io dessa Unidade.

A estrutura de Servigos Compartilhados da empresa em estudo forma uma
unidade integrada que atua na prestagio de servigos administrativos e de suporte para
atender as necessidades dessa empresa, oferecendo servigos de biblioteca, pessoal,
assisténcia multidisciplinar em satide, contratagio de bens e servigos, infraestrutura,

administragio predial, comunicagdo empresarial, implementagio de projetos de
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escritérios e seguranga, meio ambiente e satde (SMS). Possui uma estrutura central
localizada no Rio de Janeiro e cinco regionais.

A empresa conta com um Programa de Desenvolvimento Gerencial para
resguardar a companhia da descontinuidade de lideranga, por meio da identificagio,
do desenvolvimento em gestao ¢ da adequada alocagio de empregados na carreira
gerencial. As etapas do Programa de potenciais gerentes perpassam pela andlise ¢
pela indicagio dos candidatos para posterior aprovagio de uma comissio constituida
para esse fim. Em seguida, inicia-se o processo de desenvolvimento em gestio.
A participa¢io do Programa nio garante a designagio do participante para uma
posicio de gestio. Havendo uma oportunidade para a fungio gerencial, verifica-se a
adequagio entre o perfil da vaga ¢ o do potencial gerente e analisa-se a possibilidade
de designacio gerencial.

O estudo apoiou-se em categorias estruturadas a partir de eixos temdticos
identificados na anilise dos resultados encontrados em campo. Dessa forma, nesta
se¢do serdo apresentadas as andlises nas categorias a respeito do entendimento de
Servigos Compartilhados e das Competéncias Gerenciais Requeridas e acerca das
percepgdes sobre a Formagio de Competéncias Gerenciais.

Vale ressaltar que as trés categorias de anilise apresentam uma relagio de

dependéncia, como mostra o Esquema 3.

Esquema 3 — Relagio de dependéncia entre as categorias de anilise

O entendimento de...

Servicos
Compartilhados
Possibilita a identificagdo

das...
Competéncias Gerenciais
Requeridas

Serve de base para...

Formacdo de Competéncias
Gerenciais

Fonte: os autores.

Apesar dessa relagio de dependéncia, a analise das categorias serd apresentada

separadamente.
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4.1 SERVICOS COMPARTILHADOS

Nesta se¢io, buscou-se avaliar o entendimento dos entrevistados sobre
a estrutura de servicos compartilhados. Foi possivel perceber que todos os
entrevistados souberam identificar e conceituar as caracteristicas e os objetivos de
sua unidade. Tal achado pode sugerir um alinhamento com o modelo de gestio e
as estratégias, ponto importante para um gestor. Os entrevistados, em linha com
Bergeron (2003), Schulman et al. (2001), Kaplan (2000), Shah (1998) ¢ Quinn,
Cooke e Kris (2000), souberam conceituar, de diversas formas, a Unidade de Servicos
Compartilhados como aquela que presta servigos de suporte ¢ administrativos para
as demais unidades, para oportunizar que as outras dreas tenham foco especifico
em seus proprios objetivos organizacionais ou atividade-fim da empresa. Além
disso, a questio abordada pelos entrevistados sobre a otimiza¢io ¢ a redugio de
custo encontra paralelo em Shah (1998), que atenta para a busca da maximizacio da
utilizagio de recursos.

Pode-se verificar a percep¢io de que a unidade de Servigos Compartilhados
ainda nio estd totalmente integrada, estando em processo de mudanga para que seus
servigos sejam de fato centralizados. Conforme modelos de Centros de Servigos
Compartilhados apresentados por Quinn, Cooke e Kris (2000), a empresa estudada
tem o modelo MarketPlace, no qual a utilizacio dos Servicos Compartilhados nio
¢ compulséria e hd o repasse de custos para os clientes internos. A percepgio
sobre esse tipo de unidade, assim como o que é esperado de um gestor de
Servicos Compartilhados, ¢ um norteador na busca dos potenciais gestores pelo
seu desenvolvimento gerencial, ji que os entrevistados tém expectativas de ser

convidados para uma posigio de lideranga dentro dessa estrutura.

4.2 COMPETENCIAS GERENCIAIS REQUERIDAS

Nesta se¢io, buscou-se avaliar a percepg¢io dos entrevistados no que se
refere as competéncias gerenciais requeridas para o desempenho gerencial.

Antes de analisar os fatores intervenientes na formagio de competéncias,
¢ importante verificar quais competéncias sio importantes para o desempenho
gerencial, principalmente no contexto da Unidade de Servigos Compartilhados.
Diversas competéncias foram citadas pelos entrevistados como prioritirias para os

gestores. Para melhor visualizagio, as competéncias citadas foram agrupadas em
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quatro categorias. Os grupos 1, 2 ¢ 3 apresentam as competéncias de acordo com o
entendimento do papel gerencial estabelecido pela empresa estudada: gerir pessoas,
processos ¢ negécios (defini¢ao institucional). Por sua vez, o grupo 4 corresponde
aquelas que nio puderam ser incluidas especificamente em algum dos outros
grupos, por se tratarem de competéncias transversais, que devem “acompanhar” as
competéncias classificadas nos outros trés grupos. O Quadro 4 apresenta os quatro

grupos de competéncias.

Quadro 4 — Competéncias reveladas pelos entrevistados

Grupo 1 - Gestio Grupo 2 — Gestao Grupo 3 — Gestio GAruP o4- Compé—
. téncias Transversais
de Pessoas de Processos de Negécios de Gesti
e Gestio
Capacidade Capacidade e Capacidade e  Capacidade de
de gestio de de gestio de de gestio de negociagio
pessoas processos negdcios e Capacidade de
Lideranca Capacidadede | *  Focono decisio
Empatia planejamento cliente *  Flexibilidade
Trabalho em Capacidade de | * Empreendedo- | *  Criatividade
equipe organizagiao rismo ¢ Inovagio
Capacidade de Objetividade * Capacidadede | *  Visio sistémica
relacionamen- Capacidade obter resulta- e Capacidade de
to interpessoal de redugio dos organiza- agir de forma
de custos e cionais proativa
otimizacio e Capacidade *  Resiliéncia
de articulacio e Disciplina
politica e Atengioa
detalhes
¢ Iniciativa

Fonte: os autores.

O agrupamento apresentado considerou o contexto dos entrevistados
no programa de formagio, com foco nas dimensoes Gestio de Pessoas, Gestio
de Negocios e Gestio de Processos, em linha com as dreas de conhecimentos
propostas por Motta (2002). A primeira delas é a da estratégia (andlogo com Gestio
de Negdcios), relativa 2 capacidade de anilise de fatores externos e internos para
o melhor uso de recursos escassos no alcance de objetivos e para o conhecimento
de planejamento estratégico. A segunda drea ¢ a da racionalidade administrativa
(correlato com Gestiao de Processos), referente a capacidade de compreensio de
técnicas gerenciais e ao conhecimento de técnicas de programagio, orgamentagio ¢
sistemas de informagio. A terceira drea ¢ a de lideranga e habilidades interpessoais
(congruente com Gestio de Pessoas). A tltima drea, a quarta, € relativa ao processo

decisério, que abrange a capacidade de compreender processos organizacionais
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de decisio e conhecimentos sobre comportamento administrativo, dinimica
organizacional e processos de inovac¢io e mudanga.

Em relagio as competéncias gerenciais para outras dreas distintas da 4drea de
Servigos Compartilhados, houve entendimentos diferentes entre os entrevistados. Alguns
entendem que as competéncias gerenciais s30 as mesmas para qualquer gerente ou
que apenas algumas sio bésicas a todos. Outra parte dos entrevistados indicou que, de
acordo com o contexto, o tipo de atividade ou a unidade, as competéncias prioritirias aos
gerentes sao distintas. Uma diferenga encontrada entre as competéncias requeridas para os
gestores de Servigos Compartilhados e para os gestores das demais dreas ¢ o conhecimento
técnico desses gerentes. Segundo os entrevistados, enquanto os gestores de Servigos
Compartilhados devemn ter maior competéncia em gestao de pessoas para a prestagao dos
servigos com foco nos clientes, os gestores das demais unidades devem ter o conhecimento
técnico mais apurado. As competéncias gerenciais citadas por Mintzberg (1973), Cockerill
(1994) e Picarelli Filho (1997) foram abordadas também pelos entrevistados, entretanto,
com nomes de atributos, habilidades e categorias diferentes.

Nao ficou perceptivel no discurso dos entrevistados a importincia de algumas
competéncias relacionadas a aspectos da contemporaneidade identificadas por Closs e
Antonello (2014) e, tampouco, as relacionadas as inteligéncias emocional e social ou as
soft skills (BOYATZIS, 2011; THORY, 2013; JAIN; ANJUMAN, 2013; CHROBOT-
MASON; LESLIE, 2012). Alguns exemplos de competéncias que nio foram identificados
nas entrevistas sio: entendimento ¢ aceitagio de outros valores; compreensio de
semelhangas e diferengas organizacionais em contextos culturais distintos; estabelecimento
de limites entre a vida pessoal ¢ a profissional. Essa lacuna leva a suposi¢io de que os
entrevistados t€m um conceito de competéncia mais alinhado 2 visio clissica da fungio

gerencial: planejar, organizar, dirigir e controlar (LAND; SILVA, 2011).

4.3 FORMACAO DE COMPETENCIAS GERENCIAIS

Esta secio representa a percep¢io dos entrevistados acerca das questdes
que se referem tanto 4 formagio de competéncias gerenciais quanto aos fatores

intervenientes desse processo.
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4. 3.1 Formas de desenvolvimento

As diversas formas de desenvolvimento de competéncias, informais e
formais, foram citadas pelos entrevistados. Entretanto, na percepgao desses sujeitos,
as formas de aprendizagem mais importantes sio: os treinamentos, a articulagio
entre a teoria e a pratica, o compartilhamento de experiéncias com os gestores/
liderancas atuais, a possibilidade de substituigio gerencial ¢ o feedback.

Os treinamentos s3o uma das formas de aprendizagem formais mais utilizadas
nas empresas ¢ foi a mais citada pelos entrevistados. Entretanto, para Ruas ¢ Comini
(2007), os treinamentos tendem a gerar umgap, ja que nao se concretizam as expectativas
de desenvolver competéncias de forma quase automética. De toda forma, os entrevistados
demonstraram que a aprendizagem em treinamentos ¢ relevante para eles.

Houve algumas considerag¢oes em relagio as propostas de treinamentos. Para
esses entrevistados, existe a preocupagio de os treinamentos atrapalharem a rotina
no trabalho em razio da carga horiria excessiva ou do agendamento do curso em
periodo de grande movimento em suas atividades profissionais, o que gera estresse
e preocupagio. Apesar de o treinamento ser um dos principais mecanismos de
desenvolvimento de competéncias citados pelos sujeitos, somente esse mecanismo
nio ¢ suficiente, ja que estd mais focado no “acimulo de conhecimentos”, sendo
mais tedrico, tendo que haver a constante articulagio entre a teoria ¢ a pritica,
inclusive para a sedimentagio dos conhecimentos. Essa constatagio encontra
respaldo em Dutra (2008), que assevera que a competéncia nio é um estado ou
conhecimento que se tem, ou um resultado de treinamento, mas, sim, colocar
em prética o que se sabe em determinado Ambito, influenciada geralmente pelas
relagoes de trabalho, pela cultura da organizagio, pelas contingéncias e pelas diversas
limitagoes. Essa valorizagio por priticas, experiéncias e vivéncias ¢ consonante com
Dutra (2008) e Ouweneel et al. (2009), que também asseveram que quanto maior a
complexidade das atribui¢des e responsabilidades, maior deve ser o percentual das
agoes de desenvolvimento nio formais. No contetido das entrevistas, houve mais
ocorréncias ¢ priorizagio de acoes de desenvolvimento estruturadas por meio da
atuagio no préprio trabalho e ligadas 3 atuagio profissional.

Além disso, Brown e Duguid (2000) ensinam que a visio construtivista
preconiza que instrugdes formais sobre como fazer o trabalho sio inadequadas, na
medida em que as informagdes de como executar efetivamente nio estio escritas e
sao obtidas por trocas informais entre pessoas experientes ¢ menos experientes. A

proposta central dessa perspectiva é que grande parte do conhecimento organizacional
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fundamental n3o estd somente no papel ou nas mentes dos individuos, mas dentro
da organiza¢io como um todo.

Unma das propostas apresentadas pelos entrevistados para envolver a prética
em sua formagio é a oportunidade de substitui¢io do gestor atual, sendo vista como
importante para o desenvolvimento de competéncias gerenciais, pois nesse momento
o individuo poderd ter uma percepgao mais agugada de quais sio os desafios e poderd
assumir de fato parte das responsabilidades de um gerente, inclusive na utilizagio
de sistemas e priticas gerenciais importantes no cotidiano do gestor. Para Le Boterf
(1999), a substitui¢io gerencial estd agrupada nas situagoes cuja finalidade principal
e tradicional é de formagio/treinamento.

As consideragdes dos entrevistados encontram respaldo tedrico nas
defini¢des de Bastos et al. (2004), Cooper, Basson e Schaap (2006), Jain e Anjuman
(2013), Bailey (2015) e Kempster e Parry (2012), que defendem que a aprendizagem
individual ocorre por meio da experiéncia, da observacio e da aptidio que o ser
humano apresenta para pensar ¢ analisar determinada circunstincia, promovendo
estruturas cognitivas, modelos interpretativos ¢ hibitos de trabalho.

Os entrevistados demonstraram que tanto o individuo em desenvolvimento
quanto suas liderangas devem estar envolvidos no processo de formacio de futuros
gestores. Em consonincia com os relatos, Dutra (2008) diz que a cumplicidade (do
individuo e da chefia) aumenta as chances de sucesso, o qual pode ser mensurado
pelas mudangas ou falta delas na entrega da pessoa ap6s as agdes de desenvolvimento.

Entre as principais formas de aprendizagem e desenvolvimento, o fato de
existirem feedbacks durante o exercicio de suas atividades ¢ no decorrer do processo de
formagio de competéncias é citado como relevante. Entende-se que € a partir desses
retornos € conversas com os gestores ou com a equipe que o possivel futuro gerente
obtém informacdes sobre o alinhamento de suas posturas e agdes com os objetivos
organizacionais ¢ de gestio. Além disso, também sio avaliados para que saibam se
sua formagio gerencial estd de fato ocorrendo. Para Antonello (2004), o incremento
do autoconhecimento requer feedback quanto 3 competéncia ou 3 incompeténcia
demonstrada pelo individuo, pois a competéncia é determinada pela imagem que a
pessoa tem de si (autoimagem) ¢ pela imagem que os outros formam dela. Assim, a
forma como suas a¢oes sio percebidas e recebidas por outros, proporciona-lhe um

feedback que possibilitard que corrija e complemente a sua autoimagem.

A maior parte dos entrevistados demonstrou interesse em avaliagdes
constantes, ja que estd em um processo de formagio de competéncias ¢ quer saber

se estd no caminho correto e efetivo para tal objetivo.
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Esses achados corroboram os de Ellstrom ¢ Ellstrom (2014), que ressaltam a
importincia dos gestores “apoiadores”, em contraste com os “nio apoiadores”, para
os resultados dos treinamentos realizados por suas equipes.

Com menor ocorréncia, outras formas de desenvolvimento de competéncias
também foram citadas: delegacio de atividades, experiéncias (dentro e fora da
companhia), rodizio de atividades, grupo de trabalhos, leituras e autorreflexio.

Entretanto, percebe-se que os entrevistados priorizam a ag¢io, a vivéncia em
si, sem relatar a importincia da reflexio sobre a a¢io — antes, durante ou depois da
experiéncia —, como preconiza Antonello (2007). A reflexdo realizada nos_feedbacks
parece limitar-se 2 avaliacio do status de desenvolvimento das competéncias — se hd
gaps —, mas, em momento algum, parece uma reflexio sobre a a¢io que caracterize a
aprendizagem pela experiéncia.

Com o objetivo de sintetizar as revelagdes do campo acerca da formagio de
competéncias, propde-se uma articulagio, apresentada no Quadro 5, entre as formas
de desenvolvimento de competéncias analisadas nas falas dos sujeitos entrevistados e

aquelas propostas por Cheetham e Chivers (2001) e Antonello (2004).

Quadro 5 — Integragao das formas de aprendizagem

Cheetham e Chivers
(2001)

Antonello (2004)

Revelacoes do campo
(2012)

Atitudes e acoes (informais)

Formas de aprendizagem

Formagio de competéncias

Pritica e repeti¢io

Atividades de mais esfor¢o
ou tensao

Experienciar

Prética

Delegacio de atividades

Mudanca/Alteragao de
perspectiva

Mudanga de perspectiva

Substitui¢io gerencial

Rodizio

Observagio ¢ Copia

Observagio (Modelos)

Mentoring

Mentoria (mentoring) e
Tutoria (coaching)

Compartilhamento de ex-
periéncias com os gestores/
liderangas atuais

Avalia¢io (feedback)

Feedback

Feedback

Transferéncia de ocupagdes

Experiéncia anterior e
transferéncia extraprofis-

Experiéncia (dentro e fora

extraprofissionais . da Companhia)
sional
. _ Aprendizagem pela articu- Articulacio entre a teoria e
Articulagao P semp .. culag
lacio entre teoria e pritica a pritica
_ Interacio e colaboracio
Colaboracio ¢ ¢ Grupos de trabalhos

(em grupo)
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Reflexio Reflexio
Autoanilise (Autoconheci- | Autorreflexio
mento)

- Treinamentos Treinamento

Identifica¢io de competén-
cias e gaps

Absor¢io inconsciente - -

Uso de dispositivos men-
tais

Informal (no trabalho e no

curso de P6s)
Fonte: adaptado de Cheetham e Chivers (2001) ¢ Antonello (2004).

4. 3. 2 Fatores intervenientes

Quando questionados sobre o que poderia facilitar a formagio de
competéncias gerenciais, além das formas de aprendizagem e desenvolvimento ji
abordadas, os entrevistados indicaram outros facilitadores, que dizem respeito 2
disposi¢io — tanto do potencial gestor quanto da lideranga atual — e ao interesse
no desenvolvimento ou comprometimento com o trabalho. A equipe também
foi revelada tendo papel importante, pois deve permitir e aceitar que o sujeito em
desenvolvimento possa treinar, ter experiéncias de gestio com eles, oferecendo um
ambiente favorivel ao desenvolvimento de competéncias, ou seja, um tipo de suporte.
Para facilitar tal desenvolvimento, também se deve estimular a independéncia do
empregado e, nas atividades-chave ou naquelas em que ele tenha mais dificuldade,
proporcionar que crie um hibito na execugio.

Outro fator correlato que pode facilitar esse desenvolvimento € a criagio de
novas oportunidades de trabalho para o empregado, possibilitando que se tenha uma
sensagao de crescimento profissional e reconhecimento de seus resultados. Assim, o
individuo terd motivagao tanto no trabalho quanto no seu préprio desenvolvimento.
Em relacio aos entraves no processo de formagio de competéncias, foi mencionado
diversas vezes que o oposto das instincias consideradas facilitadoras poderia
surgir como um empecilho no desenvolvimento pleno dos empregados: falta de
colaboragio do lider, resisténcia da equipe, falta de comunicagio apropriada ¢
ambiente desfavorivel.

Algo recorrente na fala dos sujeitos entrevistados foi a questio de cair na
rotina, pois o processo de desenvolvimento requer tempo ¢ dedicagio, mas a rotina

didria ¢ o tempo dispensado na execugio de tarefas mais operacionais dificultam o
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processo de formagao de competéncias. Essa aparente dissocia¢io entre a rotina didria e
o processo de desenvolvimento leva a concluir que os entrevistados talvez nio tenham
desenvolvido a metacompeténcia “aprender a aprender” (GODOY; D’AMELIO,
2012), o que lhes proporcionaria o instrumental necessirio para transformar sua
prética profissional em oportunidade de criagio de saber, a partir da experiéncia,
como propde Le Boterf (2003). Colocar inten¢gio (ANTONELLO, 2007) no
aprender pela execugio das tarefas poderia levi-los a nio cair na rotina. Dessa forma, a
metacompeténcia “aprender a aprender” pode ser considerada um fator interveniente
importante na formagio das competéncias gerenciais, pelo seu poder em potencializar
as aprendizagens informais — to valorizadas nos trabalhos tedricos apresentados neste
artigo (DUTRA, 2008; OUWENEEL et al., 2009; BROWN; DUGUID, 2000
BAILEY, 2015; COOPER; BASSON; SCHAAP, 2006; JAIN; ANJUMAN, 2013;
CHEETHAM; CHIVERS, 2001; ANTONELLO, 2007).

O gerente aparece como outro elemento importante nesse processo
de formagio ¢ pode ter um papel de facilitador ou dificultador. Nos relatos dos
entrevistados, houve questdes como assédio moral, feedback deficiente, nio
observagio de meritocracia e situagdes nas quais o gerente boicota o desenvolvimento
do empregado por temer o crescimento profissional deste — o que se pode relacionar

a0 “gerente nio apoiador” apresentado por Ellstrom ¢ Ellstrom (2014).

5 CONCLUSAO

Julga-se que o estudo atingiu o objetivo de investigar os fatores intervenientes
na formagao de competéncias gerenciais.

Uma primeira constatacio relevante, em relagio ao conjunto de
Competéncias Gerenciais, foi a revelagio, pelos entrevistados, de um novo grupo
de competéncias. Ao agrupamento de competéncias institucionalmente proposto
— Gestao de Pessoas, Gestio de Processos ¢ Gestio de Negdcios — a anilise das
entrevistas permitiu agregar o grupo das competéncias transversais. Cabe investigar
se essa descoberta é consequéncia do fato de que os sujeitos abordados sio futuros
gestores ¢, a ¢época da pesquisa, ji se encontravam em processo de formagio
gerencial. Serd possivel afirmar que a percepgio dessas novas competéncias, nio

abordadas institucionalmente pela empresa, ja representa um resultado do Programa

de Desenvolvimento Gerencial?
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Outra descoberta importante diz respeito ao fato de que a formagio de
competéncias gerenciais independe da drea da empresa em que as competéncias
de gestio serao aplicadas. Ou seja, na percepgio dos entrevistados, investir em um
programa especifico para a formacio de potenciais gestores do CSC nao demonstrou
ser essencial para o sucesso gerencial da drea.

Ainda em relagio ao processo de formacio, nio foi possivel constatar um
tinico caminho para o desenvolvimento de competéncias gerenciais. Verificou-se que
a ideia de navegagio profissional é coerente com a realidade desses individuos, que
percebem a importincia de haver um mapa de oportunidades para o desenvolvimento
gerencial, o qual pode ser adaptado a diversas situa¢des de aprendizagem.

Uma contribui¢io importante para futuros programas da empresa diz
respeito a valorizacio e ao desejo dos gestores em formagao por atividades priticas,
assim como vivéncias das competéncias gerenciais, que seriam viabilizadas pelos
processos de aprendizagem informais. Em razio do fato de o potencial gerente
estar em processo de capacitagio para atribuicdes ¢ responsabilidades de maior
complexidade, ele precisa melhorar sua capacidade de articular seu repertério de
conhecimentos com o contexto real.

Apesar da observagio da valorizagio da aprendizagem por meio das praticas
de trabalho, foi declarado que deveria haver a combinagio da pritica com outras
formas de desenvolvimento. Ao ser verificada a importincia atribuida a contribuigio
da aprendizagem informal para o desenvolvimento de competéncias, emergiram
as limitagbes das agdes formais de aprendizagem propostas pelo Programa de
Desenvolvimento Gerencial.

Essa diversidade encontrada nos achados deste estudo representa uma
importante contribuigio tedrica para o campo de formacio de Competéncia
Gerencial, pois desmistifica paradigmas de estudos anteriores que classificam o
formal como ruim e o informal como bom, ou vice-versa (MANUTI et al., 2015)
e traz o entendimento de que tanto as acdes formais quanto as informais podem
gerar aprendizado desenvolvimento de competéncias, dependendo do contexto,
do individuo, do grupo e das competéncias a serem desenvolvidas. Ou seja, como
indica Manuti et al. (2015, p. 12), nio deve haver uma “[...] abordagem one-size-fits-
all (tamanho Gnico) para a aprendizagem no trabalho.”

Qualquer iniciativa relacionada i capacitagio de futuros gestores ou 2
sucessio gerencial foi avaliada como positiva, considerando que, para que seja
efetiva, ¢ necessirio que haja mais possibilidade de desenvolvimentos priticos.

Por outro lado, aqueles sujeitos que foram escolhidos para o Programa em anilise
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ja detinham parte das competéncias ¢ perfil para uma posigio de gestio naquela
empresa. Com isso, o Programa de Desenvolvimento Gerencial demonstra ter o
objetivo de compor um banco para a consulta ¢ uma possibilidade de alavancar o
desenvolvimento desses empregados.

Destacou-se a importincia dos gerentes atuais no processo de
desenvolvimento, ji que esses atores serdo aqueles que passaro sua expertise para
os demais ¢ poderio facilitar ¢ propor atividades que auxiliem no desenvolvimento
desses empregados. Além disso, nota-se que o processo de avalia¢io ¢ feedback ¢
importante no acompanhamento do desenvolvimento desses individuos e que sio
os gerentes atuais que realizam essa tarefa. Ficou também evidente que ainda ¢é
necessario criar meios de mensuragio do desenvolvimento desses empregados que
estio em formagio gerencial.

Apesar do papel destacado dos gerentes atuais, a autonomia ¢ a autodiregio
do futuro gestor em seu proprio processo de formacio foram reveladas como
fatores fundamentais para o desenvolvimento. A empresa, ao incluir determinado
empregado no Programa de Desenvolvimento Gerencial, ja demonstra que identifica
nele tracos de caracteristicas ¢ competéncias para ser um futuro gerente. De certa
forma, ji ¢é esperado que o empregado busque elementos que possam favorecer o
seu desenvolvimento, sendo ativo no seu processo de aprendizagem.

Em razio das delimitagdes estabelecidas para este estudo e da limitacio
do método utilizado, para trabalhos futuros, sugere-se a realizagio de um estudo
que envolva também as atuais liderangas e a equipe de RH que desenvolveu e
operacionaliza o Programa. Além disso, seria interessante realizar o estudo com
empregados das diversas unidades da empresa, a fim de investigar similaridades
ou divergéncias de percepgdes encontradas nesta pesquisa. Também se sugere
para trabalhos futuros um estudo que possa verificar a efetividade do Programa de

Desenvolvimento Gerencial.
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