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RESUMO

Mudancas no contexto econémico, marcadas por caktde acelerada, tecnologia e alta
producdo, além de um cenario de incerteza, congadri e necessidade de inovacao,
requerem novos modelos e competéncias na gestamizagional. Nessa perspectiva, a
presente dissertacdo trata das questdes relac®aaiaendizagem no ambito organizacional
e a sua contribuicdo para a formacdo e capacitdedgestores. Nesse estudo, buscou-se
identificar e analisar as competéncias requeridagyastores na funcdo gerencial, bem como
0S processos pelos quais os gestores aprendenm,Asgbjetivo geral dessa pesquisa foi
analisar o processo de aprendizagem gerencialsierge de uma organizacao empresarial do
ramo do agronegocio, frente as competéncias gaiencequeridas aos gestores pela
organizacdo. A investigacdo ocorreu em uma empiesamo do agronegocio, situada na
cidade de Santo Angelo, Regido Noroeste do Estad®id Grande do Sul, através de
entrevistas aos gestores, a direcdo da emprespse@oga da mesma, caracterizando-se
como um estudo de caso qualitativo. Foram expl@radgferenciais bibliograficos e
documentais acerca do tema, e para a coleta de @aduoiricos foram utilizadas entrevistas
estruturadas e o0 método da observacdo. Os sujtpssquisa foram os gestores, sendo dois
da matriz e quatro de filiais, além do presidedtediretor superintendente e da psic6loga da
empresa. Os resultados obtidos revelam que ocesta mmpresa uma transicdo em relacéao
ao modelo de gestao praticado, em que parte deargesegue o modelo tradicional e outra
parte adota o modelo integrativo. As principais peténcias requeridas aos gestores séo
conhecimento do produto, da empresa e da regiéim, d¢ honestidade, respeito hierarquico,
comprometimento e espiritualidade. Entre as codelsisdestaca-se a formacao dos gestores
dentro da empresa, a partir da cultura e dos \&lpreconizados pela organizacdo. Como
principal método de aprendizagem, destaca-se aquelaocorre de forma experiencial, a
partir da interacdo social, do aprender pela @aipela troca de informacdes e observacao.
Da mesma forma, as competéncias necessarias ®fségaesenvolvidas a partir da pratica
principalmente, e através de cursos e treinamemos.fim, o estudo propfe diretrizes
norteadoras em relacéo aos processos de aprendizgggencial, adicionando subsidios aos
profissionais da area de gestdo de pessoas, p&@modo desenvolvimento gerencial,
propondo uma metodologia que direcione a formag#o gistores de maneira uniforme e
gradual, possibilitando condi¢Bes de desenvolvimartbdos os funcionarios da empresa.

Palavras-chave: Competéncias. Aprendizagem orgaoim. Aprendizagem gerencial.
Gestor. Agronegocio.



ABSTRACT

Changes in the economic context, marked by acdetbr@ompetition, technology and high
production, and a scenario of uncertainty, compyeand need for innovation, require new
models and skills in organizational managementmFtiois perspective, this paper addresses
iIssues related to learning in the organizationdligsmcontribution to the training of managers.
In this study, we sought to identify and analyze $kills required for managers in managerial
function and the processes by which managers |8&mws, the general aim of this research
was to analyze the process of managerial learniagagers of an organization's business
sector of agribusiness in the face of manageriahpsmdencies required for managers
throughout the organization. The research took epliac an agribusiness company in the
business, located in the city of St. Angelo, therthlwest Region of Rio Grande do Sul,
through interviews with managers, the company mamagt to psychologist and the same,
being characterized as a study qualitative casee\&eplored bibliographical references and
documentary on the subject, and to collect empidasa were used structured interviews and
observation method. The research subjects weregaes)awo of the array and four branches
in addition to president, CEO and psychologist ltd tompany. The results show that a
transition occurs in this business in relationlte governance model practiced in that part of
the managers follows the traditional model anddtieer party adopts an integrative model.
The main skills required for managers are awarthefproduct, the company and the region
as well as honesty, respect hierarchy, commitmedtspirituality. Among the conclusions,
there is the training of managers within the enteep from the culture and values advocated
by the organization. As the main method of learnpithgre is one that occurs experiential,
from the social interaction, learning through pi@etand exchange of information and
observation. Likewise, the skills needed to funttewe developed mainly from the practical,
and through courses and training. Finally, the stpdposes guidelines for guiding the
processes of managerial learning, adding subsfdregrofessionals in people management,
for the sake of management development, proposingethodology that addresses the
training of managers in a uniform and gradual, veithg development conditions skill all
company employees.

Keywords: Competencies. Organizational learning.arhing management. Manager.
Agribusiness.
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INTRODUCAO

Em tempos de mudancas constantes no cenario eamOuohe competitividade
acelerada e frente a um novo modelo de gestaoestergs tém o dever de proporcionar
abertura para a autogestdo de seus colaboradorasat&idade, competéncia e habilidade
para lidar com pessoas sdo requisitos cada vez ex@glos e para tanto, os mesmos
precisam ser capacitados e preparados para resli@afuncoes. Enfatiza-se a necessidade do
desenvolvimento de novas habilidades como autagestapacidade de inovacao, de
julgamento, de decisao, de lideranca, de enfreiszos, incertezas, e também de aprendizado
continuo e constante.

Nesse sentido, a aprendizagem, definida por Migic(2007, p. 184) como “um
processo onde ocorre uma mudanga ou reformulacdocongortamento”, colabora no
processo de formacgédo do novo modelo de gestor pilf@sqgue isso ocorra, € importante que a
organizagdo como um todo, esteja empenhada nossmce aprendizagem. “E importante
para a sobrevivéncia das organizacfes que estamgsen aprendizes eficientes e que sejam
capazes de se adaptar a rapida alteracdo de cesdigd seu ambiente, gerando a inovacéo
que lhes dard vantagem competitiva, permitindo salarevivéncia” (GALBRAITH et al,
1995, p. 69).

Embora o tema Aprendizagem Organizacional (AO)farome destacam Easterby,
Burgoyne e Araujo (2001), tenha surgido no ini@s dnos 1950, apenas no final dos anos 70
€ que foram publicados alguns artigos e livros esabassunto. Para Ruas, Antonello e Boff
(2005) o conceito de organizacdes de aprendizageprendizagem organizacional teve
maior énfase a partir dos anos 1980. Alguns traisatfontribuiram para o debate sobre a
aprendizagem organizacional (RUAS; ANTONELLO; BORIB05), entre eles Argyris e
Schon (1978) sobre a nocdo de ciclos de aprendizageSenge (2008) sobre a Quinta
Disciplina (CARDOSO; FREIRE, 2003).

Os gestores atuais necessitam incorporar novasltggas aos negocios tradicionais,
desenvolver equipes automotivadas, autogerenciadde autodesempenho, pois, Bauer
(1999) acredita que o papel do gestor passa por redefinicdo, em que 0 processo de
aprendizagem gerencial € importante para a pref@dgs mesmos.

Dessa forma, entende-se que sob a perspectiva amdipagem Organizacional, €
possivel lancar novos olhares sobre os processdes#mvolvimento dos individuos dentro

das organizacgfes e, em especial, aqueles que exaritencdo gerencial.
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Esta dissertagdo tem como tema Competéncias dosor€essob o Foco da
Aprendizagem Gerencial: um Estudo em uma Empres&®amo do Agronegécio, e a
pesquisa empirica foi realizada em uma revenda @fas®rguson, situada na Regiao
Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul. Tratadestdes relacionadas a aprendizagem no
ambito organizacional e a sua contribuicdo pamradcao e capacitacao de gestores.

A presente dissertacao constitui-se em seis capjtdescritos a seguir: Inicialmente
compde-se da contextualizacdo do estudo, apre§endactema e sua delimitacéo, seguindo-
se o problema a ser questionado, bem como os \aiget a justificativa que permeia o
estudo. Apés, faz-se um levantamento bibliogrd§iobre organizagcbes e gestdo; mudancas
organizacionais e aprendizado; aprendizagem orgapoizal; educacdo corporativa,
competéncias gerenciais, aprendizagem gerencgabaegdcio.

O terceiro capitulo expde sobre a metodologia adotam termos de classificacdo da
pesquisa, definicdo das organizacdes, sujeitos edgupsa, coleta de dados, andlise e
interpretacdo dos dados.

O quarto capitulo apresenta a organizacdo em estudsua contextualizacéo,
elencando o historico da organizacao; sua missg&éo \e valores; sobre produtos e servi¢cos
oferecidos; desenvolvimento organizacional; prazesie mudancas e adaptacdo estratégica;
a organizacdo e o modelo de gestdo; a as atividlaelesntes a gestdo de pessoas.

A andlise tedrico-empirica sobre Competéncias erdgizagem Gerencial compde o
quinto capitulo, expondo os achados empiricos exgregtando-os a luz da teoria, acerca da
formacdo dos gestores, suas competéncias requebdas como sobre o processo de
aprendizagem vivenciado pelos gestores da organzagopondo diretrizes para um sistema
de educacéo corporativa voltado ao desenvolvimdat@ompeténcias e da aprendizagem
gerencial.

Por fim, sdo tecidas as consideracdes finais, aiguracomendacdes, seguidas do

referencial bibliografico e anexos.
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1 CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO

Este capitulo apresenta a delimitacdo da temasca @roblematizacdo, bem como os

objetivos e a justificativa dessa investigacao.

1.1 Apresentacao do tema e sua delimitacéo

Ha 250 anos iniciava a mudanca no significado doeito de conhecimento, que
resultou na transformacéo da sociedade e da ecan@uifatores tradicionais de producao:
terra, mao-de-obra e capital, tornaram-se secwwjatima vez que podem ser obtidos
facilmente, por meio do conhecimento, que passeara recurso ao inves de um recurso
(DRUCKER, 2006).

O valor real das organizacdes, hoje, ndo advém daaidradicionais cifras aceitas na
era industrial (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Klein (2@&) considera que a era da
intelectualidade aponta agora para a riqueza advdab idéias, do conhecimento e da
inteligéncia.

Para tanto, surge a necessidade de mudanca ndegatt acdo e comportamento,
tanto social quanto tecnolégico, Motta e Vascore¢RD08) apontam que a aprendizagem
organizacional estd relacionada a idéia de inova¢gdenge (2008) argumenta que,
organizacdes controladoras limitam o processo tendjzagem e a inovacéo. O autor afirma
ainda, que as organizacdes que aprendem estimulapreadizagem em todos 0s niveis
hierarquicos. Na visdo de Ferreira et al (2006Qprganizacdes que adotam essa postura, sdo
chamadas “organizacdes do conhecimento” ou “orggbizs de aprendizagem”. Para 0s
autores, sociedade do conhecimento ndo implicaagpancapacidade de aprender, mas
aproveitar e incorporar esse aprendizado. “As dzgagfies que procuram seguir esse modelo
aspiram a uma realidade além de sua mera sobreiay@&@io mais objetivando simplesmente
maximizar seus lucros, e sim focalizando seuseass®s no desenvolvimento de estruturas
evolutivas” (FERREIRA et al, 2006, p. 153). Paranblka e Takeuchi (1997), criacdo de
conhecimentos leva a inovagdo continua que, porvszase transforma em vantagem
competitiva.

Estas novas visGes originaram, nos ultimos anosa wavisdo dos conceitos
relacionados a aprendizagem gerencial. Na visd®uien et al (2003), os modelos e
definicbes sobre gestdo estdo sempre em constaslie@ e para Ferreira et al (2006), a

complexidade desses modelos exige a realizagdondestimentos significativos em
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aprendizagem e capacitagédo. As organizagbes madepaam em ambientes dinamicos, o
que provoca alteragcdes no modo de serem gerenceadasicesso consiste na capacidade dos
gestores em aprender a aprender e também desapemmessado, ou seja, mudar seus
conceitos (ANGELONI, 2008).

Assim, o foco do estudo centra-se no processoptendizagem dos gestores e no
desenvolvimento de competéncias gerenciais, emammesa do ramo do agronegdcio da

Regido Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul.

1.2 Problema

Considerando o atual contexto organizacional, aeptexidade, mudancas e desafios
constantes, essa pesquisa busca responder a segeigtinta: Quais sdo as competéncias
gerenciais requeridas e como se da o processordedaggagem gerencial numa empresa do

ramo do agronegocio?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Analisar o processo de aprendizagem gerencial déorgs de uma organizacao
empresarial do ramo do agronegocio, frente as c@m@@s gerenciais requeridas aos
gestores pela organizagéo.

1.3.2 Objetivos especificos

- Verificar e descrever a pratica dos gestoresitificando as competéncias gerenciais
requeridas para a funcao;

- Identificar e descrever os processos de aprageim dos gestores;

-Tracar diretrizes para um sistema de educacagoriva voltado ao
desenvolvimento de competéncias e aprendizagemaiaie
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1.4 Justificativa

A investigacdo do tema: “Competéncias e Aprendizaggerencial no Contexto
Organizacional”, justifica-se na tentativa de colab com a construcéo de referencial tedrico
acerca do tema, agregando a esta, a experiéncia@giravés da pesquisa de campo. Além
disso, pela sua aderéncia a linha de pesquisa dGese Organizacdes para o0
Desenvolvimento”, do Mestrado em Desenvolviment®t&JUI, e ainda, pela possibilidade
de contribuicdo tedrica ao Grupo de Estudos e Rszsjiem Organizacles, Gestao e
Aprendizagem (Gepog).

Em um contexto de mudanca das praticas empresaoaiemporaneas (BAUER,
1999; MOTTA, 1997), bem como do crescente inter@ete aprendizagem organizacional
(FLEURY, 1997; SENGE, 2008), propde-se uma pesqgisa investigue o processo de
aprendizagem de gerentes numa organizac¢do do raragrdnegocio. Estudar o processo de
aprendizagem de gestores justifica-se, primeir@, fpoar “0 gerente”, cujos conceitos e
papéis tém sido amplamente discutidos por diveedsres ao longo dos ultimos anos
(EASTERBY; BURGOYNE; ARAUJO, 2001; FISCHER, 2002(MTA, 2004; ROBBINS,
2007).

Outra importancia do presente estudo é que o mesmagrega a estudos ja realizados
sobre esse tema com®A Dinamica da Aprendizagen@erencial — Caso do Hospital
Moinhos de Vento"em Porto Alegre (RS). Dissertacdo de mestradouderia de Liege
Viviane dos Santos de Moraes, no ano de 2000, emaRbpolis (SC), que aborda a
aprendizagem gerencial relacionada aos gestoresndeospital.“Competéncias Essenciais
do Gestor: Andlise numa Organizagdo CooperativaS#or Financeiro”. Dissertacdo de
mestrado de autoria de Claudia Werle RockembachjwerfRS) no ano de 2008, que trata
das competéncias de gestores em uma cooperatoradito.

A pretensao deste estudo consiste em relaciondn teopratica de gestdo de uma
organizacdo empresarial do agronegécio, na Regaodste do Estado do Rio Grande do
Sul, a qual tem contribuido na geracdo de empregenda dessa regido, atuando na
comercializacdo e prestacdo de servicos no ramedabtinas e implementos agricolas,
atividade essa considerada como a base da ecomlanegido. Este estudo tem também
importancia em ambito pessoal, pela identificacdadtora com o local, uma vez que esta
realizou estagio académico em Psicologia Orgardratiho mesmo, no ano de 2006, quando

foi entdo percebido a necessidade de uma invedtiggge contemplasse essa tematica.
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Ainda, agregar conhecimentos teoricos e préaticassen contribuir para o desenvolvimento
do trabalho da Psicologia Organizacional.

Esse estudo foi factivel, pois a organizacdo detrmnsnteresse pelos os resultados
da pesquisa, viabilizando o acesso aos dados dotaisiee empiricos necessarios para a
execugao do mesmo.

Por fim, diante do atual cenario sécio-econémicaeoainda sdo sentidos os traumas
da crise mundial, torna-se ainda mais importargéhar sobre como os gestores enfrentam as

dificuldades e como séo preparados para tal desafio
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2 REFERENCIAL TEORICO

A pesquisa empirica teve seu respaldo na teogan@ada em torno do tema. Para
tanto, o quadro tedrico de referéncia se consétni sete partes: a primeira trata sobre
definicdo dos tipos de organizacdes e gestdo, abdodsobre organizacdes e tipologias,
gestao organizacional e de pessoas e sobre poofiismo e espiritualidade; a segunda parte
remete-se as mudancgas organizacionais decorremtesvd cenario econémico, levando em
consideracao a complexidade, a competitividadenedecorréncia disso a necessidade de
aprendizagem continua para acompanhar e tambémopeormudancas; a terceira parte
remete-se a aprendizagem organizacional e suassiticles; a quarta parte aborda sobre
educacao corporativa; a quinta parte refere-sempeténcias requeridas dos gestores na sua
funcdo; a sexta parte analisa a questdo da apagedizgerencial, ou seja, a forma como 0s
gestores estdo se preparando ou sendo preparadosrp@o atender as necessidades desse
novo modelo de gestdo, baseado no aprendizadofirRprapresentam-se noc¢des sobre

agronegocio, ramo de atuacdo da empresa em estudo.

2.1 Definicdo de organizacdes e gestao

Este subcapitulo realiza um levantamento teoriccercac das tipologias
organizacionais, gestdo organizacional e de pesseassobre profissionalismo e

espiritualidade.

2.1.1 Organizacdes e tipologias

As organizagdes sao classificadas em diferentesafyrde acordo com sua estrutura, e
0s gestores devem entender a configuragdo de sganizacdo para garantir seu
funcionamento e harmonia. A partir do século 20edeslveram-se novos modelos que
explicam o funcionamento organizacional (MAXIMINIAN 2004). Neste estudo,
apresentam-se 0s conceitos a partir da visao dizibéirg (1995), e Morgan (1996).

Mintzberg (1995) considera que as organizacfesest&aturadas em cinco partes, a
fim de determinar os inter-relacionamentos desséeyedtes partes. Essa estrutura é

representada pela Figura 1:
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Figura 1: Cinco parésicas da Organizacao
Fonte: Mintzberg, 199519.

Observa-se que para Mintzberg (1995), as orgarezag® dividem em Veértice
Estratégico ou Cupula Estratégica; Linha HieramWtedia; Centro Operacional ou Nucleo
Operacional; Tecnoestrutura e Logistica ou Assesste Apoio. Essas denominacdes
compreendem-se por:

1. Vértice Estratégico — constituido pelos gestoresta®, onde se incluem, os
conselhos de administracdo, de geréncia e o ssoglate apoio. Tem como objetivo
proporcionar a todos os colaboradores as necessidadcessarias para que a
organizacao atinja 0s seus objetivos.

2. Linha Hierarquica Média — constituida pelos gest intermédios diretores funcionais
e operacionais, chefes de servi¢o, que tém comaipal funcéo fazer a ligacéo entre
0 Vvértice estratégico e o centro operacional, agae uma hierarquia.

3. Centro Operacional — constituido por todos aaxponais que executam os trabalhos
de base relacionados com a producéo de bens agoserv
4. Tecnoestrutura — constituida por analistas, @mgjeos, contabilistas, responsaveis pelo

planejamento e pela organizacdo de métodos, os qisam obter sistemas de
trabalho que permitam a estandardizacéo da orggiuza

Gestores que tém papel determinante na operaiziac@b da Estratégia da Organizacao.
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5. Logistica — constituida por pessoas que témuacaego servicos de apoio, servigcos
juridicos, relacdes publicas e laborais, investigac
6. ldeologia — que engloba os valores, as crencas &adicdes que distinguem as
diferentes organizac¢des e originam uma certa \odesgueleto da sua estrutura.
Em relacdo a caracterizacdo estrutural das orggiesa Mintzberg e Quinn (2001)
apontam sete tipos de estruturas, caracterizadagppge da organizagao considerada mais
importante para suas operacdes, relacionando cotmes partes basicas da organizacdes

propostas por Mintzberg (1995) representada no @Quad

Tipo de Parte mais Caracteristicas

Organizacao importante

Empresarial Cupula estratégica Centralizacdo dass@ks na figura de um
executivo ou empreendedor.

Maquina Tecnoestrutura Energia produzida por tésnespecializadgs
e gerentes.

Profissional Nucleo operacional Controle exercido or p especialistas
independentes.

Diversificada | Linha média Gerentes de gerentes @dtram unidades de
negocio.

Inovadora Pessoal de pesquisaEmfase na busca de conhecimentos para |idar

desenvolvimento com ambiente dindmico.

Missionaria Ideologia Controle de pessoas por nugocrencas e
simbolos.

Politica N&o ha Conflito e mudanca.

Quadro 1: Sete tipos de configuracdes organizaigalie Mintzberg.
Fonte: Elaborado a partir de Mintzberg e Quir@g12

Como demonstra 0 Quadro D@anizacdo empresariak de um tipo simples, onde
um executivo principal ou empreendedor que a furwbmiraliza suas acgdes. Nessa, a cupula
estratégica € a parte mais importante, e a superulireta pela figura do executivo €
configurada. E muitas vezes preferida por pessaasagreciam esse contato direto com o
chefe.

A Organizacao profissionabaseia-se na gestdo do conhecimento, e a pare mai
importante é o nucleo operacional, por exemplo, hospital, sdo os médicos e enfermeiros,
numa escola séo os professores. Sua organizagioaeyer democratica.

Por OrganizagOes diversificadagntende-se grandes corporagfes empresariais, com
muitas unidades de negocios. Geralmente é frutalidersificacdo de uma organizacao

maquina e tem certa tendéncia ao feudalismo.
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As organizagbes jovens, que enfatizam a pesquisa iBovacdo, lidando com
ambientes dindmicos sao as considerad@mrizacOes inovadoradBusca encontrar novos
conhecimentos, por meio de equipes multidiscipisamNaorganizacdo politicaexiste a
imparcialidade, ndo ha mecanismos de coordenagal gesdo caracterizadas pelo conflito,
que até pode ser positivo por estimular a mudaggaor fim, aorganizacdo missionarja
carcateristicamente religiosa, onde o mais imptetah sua ideologia. E marcada por
lideranca de estilo carismatico, respeitando akcibas e defendendo sua misséao.

Morgan (1996) utiliza de metaforas para explicae cas pessoas percebem as
organizacdes sob diferentes maneiras e aspectoacatdo com suas imagens mentais.
Assim, o0 autor ressalta a importancia de conheseimagens mentais que irdo permitir
entender e administrar melhor as organizacdesttia ga leitura do ambiente organizacional

percebido em oito imagens.

Imagem Caracteristicas
Maquina Enfase no sistema mecanicista.

Organismo Vivo Semelhanca com o modelo organidButes e Stalker.
Cérebro Distribuicdo uniforme da inteligéncia ecdahecimento.
Cultura Interpretacéo de situacBes com base emegadimilares.

Sistema Politico Conciliagdo de interesses conflis

Prisdo Psiquica Alienacao das pessoas.
Sistema em Fluxo e Intercambio dindmico com o ambiente.

Transformacao

Instrumento de Poder opressivo sobre as pessoas.
Dominacao

Quadro 2: Oito imagens das organizacdes de Morgan
Fonte: Elaborado a partir de Morgan, 1996.

Organizacgfes vistas conmsdquinas:Seus gestores tendem a administra-la de forma
mecanica, burocratica. Consiste num conjunto dgedels mecanicas com tendéncia a operar
como maquinas, de maneira rotinizada, eficientayfideel e previsivel. Enfatiza a
organizacdo e a hierarquia, tendo como ponto fmriencionamento regular e como ponto
fraco a desumanizacao do trabalho.

OrganizacgOes vistas comarganismos Compreender e administrar as necessidades
organizacionais e as relacbes com o ambiente. Beraeorganizacdo como um sistema

aberto, que necessita de cuidadosa administragacur® satisfazer as necessidades internas
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e equilibra-las e ainda adaptar-se as circunstiaerdientais; a forma de organizar depende
da tarefa ou do ambiente em que se estd; a adrag@istdeve estar preocupada a atingir o
alto desempenho. A énfase esta na capacidade qdagdim Seu ponto forte seria a
flexibilidade dos sistemas abertos e 0 desenvohimédas competéncias humanas, o que é
apropriado para lidar em ambientes turbulentoswgeditivos.

Organizacfes vistas commérebro: Ressalta a importadncia do processamento de
informacdes, aprendizagem e inteligéncia, propdmaneferéncias para que iSso ocorra.
Procura facilitar o aprender.

Organizacg0fes vistas concalturas A organizagdo € vista como um lugar onde reside
idéias, valores, normas, rituais e crencas. Permit@ gestdo empresarial por meio de
valores, crencas.

Organizacbes vistas comsistemas politicos Focaliza diferentes conjuntos de
interesses, conflitos e jogos de poder que moldaatiadades organizacionais.

Organizacgfes vistas conpuisdes psiquicasEnfatiza a idéia de que as organizagdes
sdo prisdes psiquicas e as pessoas caem nas havadéd seus pensamentos, crencas e
preocupacdes. E de responsabilidade dos gestabsag@essas barreiras mentais.

Organizagbes vistas comituxo e transformagdoAs organizagbes sdo sistemas
autoprodutores, que facilitam a gestdo das mudangasizacionais.

Organizagbes vistas comostrumento de dominagcadJsam seus empregados para
atingir seus fins e a esséncia é a dominacao, anetepresa impde seus desejos aos seus
funcionarios.

De acordo com cada contexto organizacional, fazesessario adotar um modelo de
gestdo que corresponda a essa estrutura, poig) @ssno cada organizacdo possui seu
modelo e estrutura organizacional, também possuirssdelo de gerir essa organizagao. “A
estrutura ou modelo organizacional delineia tambéroaracteristicas do modelo de gestéao de
pessoas dominantes na empresa” (FISCHER, 2008)p. 1

No conceito de Tachizawa, Junior e Rocha (2001xiMiaiano, (2004), o modelo de
gestdo de negoécios € a maneira particular com@an@acdo desenvolve suas atividades
empresariais, e retrata o conjunto de elementosagqueesma faz uso para desenvolver,
expandir, sobreviver em seu meio de atuagdo. Aisagresentam-se no¢coes sobre gestdo

organizacional e de pessoas.
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2.1.2 Gestéo organizacional e de pessoas

O desenvolvimento e a organizacado das empresasdpedo desempenho humano
(FISCHER, 2002). Por esse motivo, 0 autor mencewlare a importancia do processo de
gestao de pessoas.

Entende-se por modelo de gestéo de pessoas ‘ifnahaira pela qual uma empresa se
organiza para gerenciar e orientar o comportamiemtoano no trabalho” (FISCHER, 2002,
p. 12). Gil (2001, p. 17) define gestdo de pessoaso: “[...] a funcdo gerencial que visa a
cooperacao das pessoas que atuam nas organizeg@e® @lcance dos objetivos tanto
organizacionais quanto individuais”.

O entendimento sobre processos de gestao requeretonaada historica sobre gestéo
e sua evolugdo, pois a administracdo vem desemdiveliferentes modelos de gerir
organizacbes ao longo dos tempos. Essa evolucdueaeoatravés de novos métodos e
teorias desenvolvidas a partir das necessidadesddeépoca.

Diferentes escolas se preocuparam em medir, com@@luir e inovar para atingir
seus objetivos, embora muitas teorias sejam aldEgor seus métodos, mas todas deixaram
contribuigcbes para os modelos de gestdo atuais.

Ferreira et al (2006) e Dutra (2002) mencionamsasieiras administrativas no inicio
do século 20. Segundo o pensamento desses algrig®em trés categorias de escolas de
pensamento: a estrutural, a humanistica e a irtkegra

Na estrutural, mecanicista, sdo utilizados insamtms e técnicas para modelar a
organizacdo, inclusive as pessoas, no sentido aupr mais e mais rapido. Prioriza-se a
forma, modelos a serem seguidos, ou seja, as nha@mpescedimentos sdo mais importantes
gue os objetivos. Este modelo de gestédo pode foacimum contexto de economia estavel, de
certezas e de previsibilidade, por isso foi caiedgendo criticado com o passar do tempo,
pois nos dias atuais essas caracteristicas saatiofweis, ndo se pode prever nem ter certeza
em relacdo a economia (FERREIRA et al, 2006). Goméanenciona Dutra (2002), o método
de gestédo de pessoas, baseado no modelo da EecAtardnistracdo Cientifica, teve como
condicionamento o modelo atual da época, com émfasgroducdo de bens e servigos em
larga escala, e a gestdo de pessoas organizobathtvade maneira que fosse suportavel,
destacando-se tracos como racionalizacéo e didisdmbalho, mecanizacdo e producdo em
massa. Ficou conhecido como paradigma fordistafiaih, que na década de 70 foi
duramente criticado, por ndo permitir um processaddsenvolvimento das pessoas por si

mesmas. Taylor, que buscava a elevacdo da pradhdi®j transformando o homem em
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maquina para dar conta da producdo que era fragderd em grande escala, chegou a
distribuir cronGmetros aos chefes para controladesempenho dos trabalhadores. Em
seguida, Ford assumiu a postura de Taylor, e nfqioeseupando com a missao da empresa,
nao investiu na diversificacdo dos produtos que dasejada pelos clientes e trabalhava
sozinho, sem delegar poderes. Achando que a tcadig&ua empresa garantia o futuro da
mesma, quase faliu por ndo perceber e acompanharudancas. Finalmente Fayol, que

reorganizou a empresa dividindo-a em departamestggies, e unidade, foi o primeiro a

pensar na valorizacdo do gerenciamento.

A abordagem humanistica inicia entdo com a destals acordo com Ferreira et al
(2006), da influéncia dos fatores psicossociaiges@bprodutividade e assim, passou-se a
valorizar os trabalhadores. Valoriza-se entdo ¢ogtae os dirigentes adotam uma postura
aberta ao aprendizado constante. Conforme explibéotta e Vasconcelos (2008), os
estudiosos das organizagfes compreenderam a imgiartde aspectos como motivagdo e
afetividade humana, e perceberam limites da redmaontrole burocratico, mostrando que o
ser humano néo é totalmente controlavel e previsive

Com a aceleracao dos processos de desenvolvimearidraico, social e tecnoldgico,
houve a necessidade de transformacgfes ainda maioreslacdo ao processo de gestéo. Eis
gue surge entdo, o modelo integrativo, que na udedberreira et al (2006, p. 102), volta-se
“para o estudo das questbes complexas envolvidapmoessos de mudanca e transformacéo
organizacional”. Essa abordagem leva em considerag#& as organizacfes além de
exercerem impacto sobre o ambiente, também saegperinfluenciadas, devendo tornar-se
adaptéveis ao contexto e as suas mudancas. Podardrganizacdes devem ser vistas como
sistemas abertos.

Utilizando a analise de Becker (2004), pode-setooin® Quadro 3:

1900-1930 1930-1950 1950-1980 A partir de 1980
-Racionalizacdo d -Humanizacéo dg -Adaptacdo  ad -Mercado global;
processo produtivo; trabalho. ambiente externo, -Sociedade da
-Estrutura e informacdo e dd
funcionamento da conhecimento
organizacao.

Quadro 3: Formas de administrar: evolugéo daateor
Fonte: Elaborado com base em Becker, 2004.
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Este Quadro procura explicar a evolugcdo da temdiministrativa e das formas de
administrar ao longo dos anos. Nos anos 1900 a, H830rganiza¢Oes eram formais e havia
alta mecanizacdo e produtividade. As tarefas de dwifabrica eram padronizadas e a
producdo era em série. Pensava-se em ter o homee nee local certo, que respeitava
normas e procedimentos a um modelo de comand@rena de recompensa era estritamente
econOomica. Essa erayaréncia de produgao.

Ja de 1930 a 1950, surge a organizacdo informa&, pjumava pela satisfacdo e
produtividade, e havia o estudo do comportamensogopos e da empresa. Passou-se a dar
atengdo a comunicagdo, motivacdo e lideranca. Havieecompensa psicossocial e a
administragao por objetivos. Ficou conhecida cg@@ncia de recursos humanos

Em 1950 a 1980, observa-se a organizacao sistéqueaadapta-se ao ambiente e a
produtividade, e ocorre a integracdo dos subsistemnganizacionais. Surgem equipes de
projetos, recompensas mistas e planejamento egt@t&ssa € geréncia de planejamento

Finalmente, a partir de 1980, surge a organizagéaal, baseada na competitividade
e na produtividade. Com uma visao de futuro conipada, possui sistemas de comunicacéo
intensiva e de informacdes integradas. O processmrdada de decisbes ocorre a partir de
informacgdes globais e instantaneas. Denomina-s&o etié gestao participativa E ainda,
surge entdo, geréncia estratégicague se organiza em redor de resultados emprigsaria
conhecimentos, tem o foco nas competéncias esgedais empresas e das pessoas, prima
pela qualidade total e fabricacdo enxuta, é inftimada e automatizada e possui estruturas
mais planas, em redes autogerenciadas.

Hoje em dia, os modelos de gestdo sdo mais inkeggae pretendem atingir a
eficiéncia, a eficacia e a efetividade, ao conréld pensamento das abordagens anteriores
que desconsideravam fatores circunstanciais emagyicomo se a administracdo fosse exata,
controlavel, previsivel e precisa. Dessa forma;slaaima mediacdo entre o pensamento
estruturalista e o humanista, e concordando com mssamento, para Motta e Vasconcelos
(2008), o desenvolvimento organizacional sO seal@t no momento em que a teoria das
organizacdes foi submetida ao tratamento sistéenit@ o estrutural e o comportamental.

Nesse modelo integrativo, Gil (2001) complemeatdbui-se aos subordinados uma
capacidade técnica, que se exprime em conheceerp@ganizar, comandar, coordenar e
controlar, visando a eficiéncia.

Entende-se entdo, que na década de 80 houve ums&di@ e na reflexdo de Dutra
(2002), passou-se entdo a pensar num novo modeajesigdo. Gil (2001) remete-nos ao fato

de que foi entdo que fatores psicolégicos e sopassam a ter importancia, bem como as
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relacbes humanas. A partir dai, 0 processo de @esdpessoas evoluiu muito. Hoje, a
exigéncia quanto ao modelo de gestéo, na visaautta 2002, p. 57), é que este “estimule e
ofereca suporte ao desenvolvimento mutuo da emmedas pessoas e ofereca a ambas
orientacdo para esse desenvolvimento de forma slanples e flexivel”.

Atualmente, no entendimento de Tachizawa, JunRoeha, (2001), mudangas estéo
ocorrendo em escala mundial e no contexto inteasoodganiza¢gdes, em relagdo a renovacao
das tecnologias relacionadas a gestdo de neg@es,que estas sobrevivam no segmento
econdmico em que atuam.

No que concerne a questéo, para Oliveira e Sil@8GR nunca houve tantas técnicas
gerenciais como hoje, ferramentas de “como fazBoa organizagcdo tem uma teoria de
negocios, e se esta for clara, consistente e beaddopode ser muito poderosa. Segundo o0s
autores, uma teoria do negocio deve ter trés padesipodteses a respeito do ambiente da
organizacdo (sociedade, estrutura, mercado, cleeméenologia); ter hipoteses a respeito da
missdo especifica da organizacdo; e ter hipétesessseito das competéncias essenciais
necessarias a realizacdo da misséao da organiReg@oque iSso seja possivel, sdo necessarios
anos de trabalho, reflexdo e experimentacéo, pordispensaveis para garantir a lideranca.

Outro modelo de gestdo adotado pelas organizaé@esdministracdo por objetivos,
definida por Oliveira e Silva (2006, p. 99) comarta técnica participativa de planejamento e
avaliacdo, por meio da qual gerentes e subordinggfisem, conjuntamente, aspectos
prioritarios, por meio do estabelecimento de obgeti. Os autores alertam para o perigo
desse modelo, uma vez que nao considera fatoresi@ras e motivacionais. Ainda, o foco
exacerbado nos resultados pode levar os funcianarse empenharem demais em atingir os
resultados que podem ser de dificil consecucéadce o autoritarismo.

Assim, em decorréncia de pressdes internas e asteas empresas estdo sendo
obrigadas a rever seus meétodos e estratégias. Airsdgata-se de dois métodos

organizacionais que sao o profissionalismo e aiasgidade.

2.1.3 Profissionalismo e espiritualidade

O profissionalismo é um método inerente as orgadies, pois a competitividade o
torna imprescindivel. Porém, a questdo da esgdidade ndo é ainda comum nas
organizacdes, embora muitas, como por exemplo, udhfest Airlines, Hewlett-Packard,
Men’s Wearhouse entre outras, ja adotem essafido@@OBBINS, 2005).
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No entendimento de Padula (2002), a profissiongdiaaé um fator chave para o
sucesso de uma organizacao, e 0 empreendedoratewma visdo sistémica, pensando sua
empresa numa perspectiva de crescimento a medioge Iprazo, bem como, entender a
administracéo profissional como um sistema de gegté utiliza sistemas formais para o
planejamento, a organizacdo e o controle das adéesmpresa. Assim, percebe-se a
profissionalizacdo faz parte da cultura das empresa que Boyett e Boyett (1999)
qguestionam: o0 que a cultura organizacional temraceen aprendizado organizacional? A
resposta € dada pelos mesmos autores, que acresi@iarama cultura que estimula o
aprendizado, aquela que estimula a comunicacataalaeredita no trabalho em equipe, tem
lideres acessiveis, adota uma abordagem holigikEgrmblemas, equilibra os interesses de
todos os envolvidos e acredita que as pessoagpaneas.

Quanto ao pilar da espiritualidade, esse modeld®éameé visto como sendo inovador,
pois ndo € uma pratica comum nas empresas enfatespiritualidade. Briskin (1997, p. 11)
defende que adotar essa postura é construir unta potie 0 mundo individual e o mundo da
organizacdo. “Nao podemos deixar para tras quenos@uando trabalhamos, assim como
também ndo podemos eliminar a organizacdo quan@mnes sozinhos”. O autor ainda
lembra que quando estes dois mundos se encaixamarm@nia e equilibrio, mas quando isso
ndo acontece o individuo sente-se solitario e ati@as

A espiritualidade para Robbins (2005) nada temracom religido, Deus ou teologia.
“A espiritualidade no ambiente de trabalho aperasnhece que as pessoas possuem vida
interior, que alimenta e € alimentada por um tfabaom significado, realizado dentro do
contexto de uma comunidade” (ROBBINS, 2005, p. 389m isso o autor quer dizer que a
cultura espiritual reconhece que as pessoas terteraaspirito, e buscam sentido e propdésito
no trabalho.

De acordo com o pensamento de Briskin (1997) nimgpéde amadurecer dentro de
uma cultura ou organizacdo sem interiorizar asgedassa cultura. Assim, percebe-se que
guando o funcionario adere a cultura da empresdpaia-se mais comprometido e a taxa de
rotatividade é menor. Oliveira e Silva (2006) coempéntam com a afirmacdo de que quanto
mais os funcionarios aceitam e se comprometem cwalores da organizacao, mais forte é
a cultura, como também, o fato de a cultura see féraca ou média depende do tamanho da
organizacdo, tempo de existéncia e rotatividadeeeos funcionarios. As organizagdes
espirituais, no conceito de Robbins (2005), preaouge em ajudar as pessoas a desenvolver

e alcancar seu pleno potencial, equilibrando vidgéigsional e pessoal.
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A guestdo da gestdo das pessoas tem entdo seadm@escindivel, uma vez que as
mudancas constantes atingem também o comportandagopessoas. No subcapitulo
seguinte, faz-se pertinente o estudo sobre mudamgmEsizacionais e a necessidade de

aprendizado.

2.2 Mudangas organizacionais e aprendizado

Um dos desafios do gestor atual, na visao de L20@3) é trabalhar com os processos
de mudanca, e para Motta (2001) gerenciar uma ea@@e mesmo um servigco publico é
gerenciar a mudanca. O autor descreve mudanga como:
[...] enfrentar alteracBes rapidas e complexasfrentar-se com ambiglidades;
compreender a necessidade de novos produtos €asrgarantir um sentido de

direcdo em meio ao caos e a vulnerabilidade; eenantalma diante da perda de
significado daquilo que se ajudou a construir (M@T 2001, p. xvi).

Portanto, serdo abordados aspectos sobre mudayagazacional.

2.2.1 Perspectiva histdrica da mudanca organiza@bn

Na revisdo de Lima (2003), a autora ressalta queganga organizacional nédo € algo
novo. No século 19, as organizac¢des tinham cafsiitais simples, em relacdo a tecnologia, a
baixa escala de producdo, eram supervisionadas gelmprietarios, pois ndo existiam
gestores nessa época, e a distribuicdo era loocah & chegada da estrada de ferro e do
telégrafo, essa vida pacata foi alterada, poissdéssaologias trouxeram rapidez e informacao
para dentro das organizacfes, o0 que exigiu tambéemergéncia dos gerentes e de
hierarquias gerenciais, pois 0s proprietérios @dg/am conta de supervisionar as empresas.
Nessa mesma linha de pensamento, para Drucker)(2006rtir de conceitos militares na
guerra franco-prussiana, nasceu a empresa moderde,o grande marco seria a separacao
entre propriedade e gerenciamento. Para Motta 2@ inodernidade administrativa esta
vinculada a Revolucéo Industrial, porque alterofoamas de producdo e marcou a diferenca
mais fundamental na historia da producdo e de sstig alterando ndo s6 a forma de
organizar e produzir, mas também a vida das pessoas

Angeloni (2008) esclarece que, naquela época, wdutra claro, e cita Newton e
Descartes como defensores da previsibilidade, thbikdade, da ordem, da rigidez, dos

problemas entendidos isoladamente. Em contraparBaaer (1999) destaca que esses
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elementos foram reconceitualizados, e hoje, a @é&mueita o indeterminismo e a incerteza, a
complexidade ao invés da simplicidade, a subjedtlédno lugar da objetividade. Assim, o
autor defende que o papel dos gerentes deve seémamedefinido, e esses devem abandonar
a idéia de que o futuro da organizacao pode saastido e comandado.

Numa perspectiva evolutiva, Motta (2001) concebaumdo em constante inovacgao,
sempre para estagios mais avancados, mas cadanursues singularidades. Nesta visdo, o
autor refere que os modelos de progresso adminsedbuscavam sempre maior eficiéncia e
qualidade, levando a inovacdo que seria um procasaptativo a padrées de modernidade,
instituindo uma ordem social dindmica, direcionpdi avanco tecnoldgico e pelo avango da
razdo humana, substituindo dogmas e visdo de meerttoado na divindade pelo primado da
ciéncia, progresso econdmico e da razao.

Ja noutra perspectiva, Bauer (1999) resgata aroridge mudanca organizacional e
menciona sobre os fatores que incapacitam a ciéncial de responder aos problemas da era
moderna, onde um deles seria a falta de modela@giades, com imposi¢céo de objetividade,
determinismo e simplicidade. O autor utiliza a bolacdo de Jantsch para apresentar trés
estagios para a evolucdo da ciéncia: o primeiro estagio cartesiano-newtoniano, que é
mecanicista e consiste na visdo do Universo emibgai Assim, ndo incorpora a nogado de
mudanca. O segundo, é o sistémico-estrutural-aitiem que é mecanicista e possui a visao
de que o equilibrio é afetado pelo meio. A mudaégacorporada, mas, ndo explica as
mudancas estruturais. E, o terceiro estagio refer@-complexidade, que vé a mudanca como
um fluxo continuo, legitima a incerteza e incorporadancas estruturais e radicais. Esse, no
entendimento de Bauer (1999) seria 0 modelo adeqamiéncias Sociais.

Portanto, identifica-se na literatura, que mudamganizacional ndo é algo novo, mas,
conforme menciona Lima (2003), a novidade sédonaiita velocidade e a forca com a qual
elas decorrem. Se antes as forcas que moviam egs@made mudanca eram, a crescente
tecnologia da informacao e do transporte, hojegaedo com a autora, as mudancas rapidas
e radicais acontecem na prépria estrutura sociaérdpresa, que abrange os modos de
producdo, a experiéncia individual e as relacoepatier. Motta (2001) considera que a
velocidade da mudanca da a impresséo de ruptum@odelos do passado, mas na verdade o
que acontece € uma aceleracdo da continuidade dingas da modernidade.

Assim, Bauer (1999) exp8e sobre as mudancas oegamiais na pos-modernidade,
como sendo também uma mudanca de paradigmas, aodeais se planeja as estruturas pois

elas sdo emergentes, ndo mais se controla a infaongois ela é livre, se legitima a
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incerteza, se passa da condicdo de controle aoagamizacdo, do equilibrio ao fluxo, da
competicdo a cooperagao.

Motta (2001) ressalta uma nova concepcao admitigtraa poés-modernidade, onde:
a organizacao industrial referenciada na produgdoetis e servicos passa a uma organizacao
baseada na informacdo, na tecnologia e no consarpoatica gerencial € descentralizada,
flexivel e a comunicacdo é livre e; a auséncia déorgs para inspirar as formas
organizacionais, o sistema produtivo e as relagédsabalho.

Ainda em relacdo a mudanca organizacional pés-magddima (2003) propde que
nessa abordagem, acredita-se que 0 meio ambieng@nizacional é elaborado por
construgbes sociais, que podem ser inconscientess que influenciam a pratica
organizacional. Assim, a responsabilidade por essestrucdo recai sobre quem participa

dela.

2.2.2 O processo de mudanca e suas implicacdes

O conceito de mudanca organizacional proposto poal(2003, p. 25) é:

[...] qualquer alteracdo, planejada ou ndo, nospomentes organizacionais —
pessoas, trabalho, estrutura formal, cultura —amirelagBes entre a organizacéo e
seu ambiente, que possam ter conseqiéncias redsyalg natureza positiva ou
negativa, para a eficiéncia, eficacia e/ou sushdidade organizacional.

Questionando como gerenciar a mudanca organizacibimaa (2003) se refere as
mudancas globais atuais como ndo sendo da épotaldstrialismo, mas sim, como uma
época histérica nova, que faz com que os gereifesnii perplexos, com dificuldades para
entender as mudancas que transformam o contexticagayatico de suas organizacoes e
compreender as contradi¢cdes e implicacdes dessadit para o futuro de suas atividades. Os
gestores contemporaneos parecem sem opc¢des quarsdgeye a invalidade da ciéncia, o
abandono dos conhecimentos sistematizados e a sihpjosade de valores universais
(MOTTA, 2001).

Concomitante, Carvalho (1999) menciona sobre asamga$ que ocorrem com a
propria organizacdo, em decorréncia de seu desemaito e descreve quatro fases. O autor
aponta a primeira fase como sendpianeirismq que seria a “infancia” da organizacgéo, o
inicio onde ela procura conquistar seu espaco.a\ies® costumam aparecer deficiéncias,
pela falta de experiéncia na gestdo, carga trilataoncorréncia, entre outros. A segunda

fase seria decrescimento e estabilizagAmnde a organizacdo sente a necessidade de
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desenvolver processos de gestao para superaradesafesenvolver estratégias. Nessa fase, a
aprendizagem organizacional é de fundamental irApoid para que a organiza¢do sobreviva
e se habilite para a proxima fase de desenvolvimgoe € odesenvolvimento pleno e
renovado quando a organizacado adquire maturidade e estabslia identidade no mercado.
Porém, necessita de reciclagem e aprendizagemnuoantpois estdo mais expostas ao
ambiente. O autor ainda se refere a uma quartadaseminadaesaparecimentajue ocorre
nas organizacdes que ndo sobrevivem, ou seja, c@mpanham as mudancas ou hao
conseguem agilizar suas estruturas em face doBategae surgem e acabam desaparecendo.

Assim, na visdo de Carvalho (1999), as pessoaganiaacfes devem adaptar-se as
modificacdes, ou seja, aprenderem como condi¢cdsudepropria sobrevivéncia. “[...] 0s
homens e as instituicbes em geral devem adaptar relecées ao meio em que vivem”
(CARVALHO, 1999, p. 34). Drucker (2006) afirma gas organizacbes devem criar e
adequar de forma continua, estratégias para musiamasma. Bauer (1999) acredita que a
desordem seja um pré-requisito fundamental parativadade, que seria uma forte aliada no
processo de mudanca, pois a auséncia de conflito agatia. Todavia, Carvalho (1999)
aponta a resisténcia como um fator que inibe osegsms de mudanca, pois mexe com
sentimentos de seguranca, estabilidade, permanémpoder. Mas, hoje trata-se a resisténcia
como algo tdo natural quanto a propria mudancatav{@001) sugere que a resisténcia pode
ser uma fonte de critica e criatividade e de malisordas habilidades humanas, pois significa
0 exercicio do pensamento diferente.

Os processos de mudanca permitem uma revisao delosod paradigmas. Nesse
sentido, Motta (2001) conclui que, no futuro a @ragao se acentuard como valor gerencial;
a empresa vera o cliente como um ser humano tota, desejos e necessidades e ndo apenas
como um consumidor de produtos; as pessoas estaréentro da producao, onde o modelo
sera menos industrial e mais humano; ndo haversfidalidade do cliente, mas sim, cliente
leal. A empresa se tornara mais fragmentada, awdi descentralizada, flexibilizada. Ou
seja, “a historia administrativa pode estar seedsarita segundo novos valores e direcionada
a um destino mais justo” (MOTTA, 2001, p. 31).

A mudanca organizacional propriamente dita, podedesequéncias oriundas de duas
hipoteses, na visdo de Lima (2003): a primeiraibas® na adaptacdo da organizagdo ao seu
ambiente, que seria a relagcdo entre mudanca entalstelade organizacional. A segunda
hipotese relaciona a iniciativa de mudanca a oBtre maior eficiéncia organizacional,

como valor competitivo.
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Nessa mesma linha de pensamento, Motta (2001)5@rapmudanca como sendo
consequéncia de produtos de idéias definidas; sdé@mas como tentativa de resolver
problemas e ainda; um processo de circulacdo desid® autor engloba esses modelos em
trés categorias: intencao estratégica, reacao adape aprendizado continuo. A intencéo
estratégica, segundo o autor, seria interferieaidade, ou seja, antecipar-se a oportunidades
e ameacgas e assim readaptar-se através de umattgastio planejada. A reacdo adaptativa
consiste em associar a mudanca a consciéncia deroibblema a ser resolvido, assim,
conhece-se 0 problema, mas ndo a solucéo, e isd@ gor produzir idéias novas. Ja o
aprendizado continuo consiste em ndo apenas despoiitlemas, mas também soluciona-
los, constituindo-se como a base da mudanca oayaoimal. De acordo com esse

pensamento, Motta (2003, p. 48) contribui:

Nesse novo contexto, a formulacdo de estratégiganmacionais jA ndo pode
combinar somente métodos tradicionais de projegi®analise antecipatoria para a
antecipacdo ao meio ambiente. Foi necessario inaugma nova fase de gestao
estratégica, em que se assume a imprevisibilidesthjzem-se os horizontes de
tempo, mobiliza-se a organizacdo para adapta-lar@esas tecnoldgicas e novas
demandas publicas, e submetem-se as estratégiaanizagjonais mais
acentuadamente a critérios sociais.

Ainda nesse pressuposto, Pettigrew (1989, p. 1dstada que o processo de mudanca
organizacional, refere-se as acdes, reacfes @g¢bEs entre as varias partes interessadas no
futuro da empresa. “Portanto,qué da mudanca esta contido no item conteddo, muito do
porqué da mudanca deriva de uma analise do contextonmter externo, e @omo da
mudanca pode ser compreendido pela analise do gsmceé\ estrutura analitica esta

representada na Figura 2:

externo

Contexto

interno

Contetido Processo
Figura 2: Representacdo da estrutura analiticaudamnga.
Fonte: Pettigrew, 1989, p. 146.
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Com isso, 0 autor sugere que, para mudar as egamté a cultura da empresa, é
necessario a habilidade de ligar tantguéda mudanga ao contexto externo, como também a
politica interna e o contexto da empresa, e gesenessas conexfes por meio de
consideracOes habeis a respeito do processo athatinis.

Na visdo de Mohrmann e Mohrmann (1995), para quarganizacdes sejam ageis o
suficiente para se submeter a todos os processomidi@ncas exigidos, as mesmas precisam
se remodelar, e para tanto, os autores apontarmeadigagem como o foco para a continua

transformacao e adequacao organizacional no aneleemb contexto.

2.2.3 Aprendizagem no contexto da mudanca

Dessa forma, a aprendizagem torna-se necessamaligpensavel. Mohrmann e
Mohrmann (1995) entendem que atualmente os ambi@ng@nizacionais estdo muito mais
complexos, inter-relacionados e dinamicos e, ismp d necessidade de mudanca, ao mesmo
tempo em que acaba por dificultar os processos miendizagem e mudanca, pois
sobrecarregam os membros da organizaces. Masesstdientam ainda que: “E importante
para a sobrevivéncia das organizagcdoes que estamsen aprendizes eficientes e que sejam
capazes de se adaptar a rapida alteragdo de cesdpd seu ambiente” (MOHRMANN;
MOHRMANN, 1995, p. 69), para inovar e com isso ohtantagem competitiva e, assim,
sobreviver aos tempos atuais.

O processo de aprendizagem, para Fleury e Fle®34§2constitui-se num processo
complexo, envolvendo conhecimento e emocao, paisoebrre em situacées e contextos
variados, com diferentes compreensfes, interpresacé sensacdes, refletindo em
conhecimentos e posturas da organizacgéao.

O desenvolvimento de uma cultura de aprendizageopopta por Scheinapud

BOYETT,; BOYETT, 1999), aborda o aprender em seuidgermais amplo, no sentido de
educacao, pesquisa, investigagado e desenvolvirderdato-compreenséo, e visa uma atuacao
como participagcdo na sociedade, com individuos lemmas na construcdo de um futuro
melhor, 0 que contribui para o aperfeicoamento readizacdo humana. A aprendizagem
comeca no individuo, insere-se no grupo e no figorna enquanto satisfacdo para o
individuo. Trata-se de um processo complementacahstrucdo que se da aprendendo e
fazendo.

Nonaka e Takeuchi (1997) propdem que o conhecinfentano € criado e expandido

através da interagdo social entre conhecimentot® tgmessoal, especifico ao contexto) e
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explicito (formal e sistemético), uma vez que o¥pipes, percepcdes, modelos mentais,
crencgas e experiéncias séo convertidos em algpaoge ser comunicado e transmitido por

meio da linguagem formal e sistematica. Essa iphera&ntre os conhecimentos € realizada
por um individuo, ndo pela organizacdo em si, cogu@® enfatiza-se que a organizacdo néo
pode criar conhecimento sem os individuos. No ¢éotae o conhecimento ndo puder ser
compartilhado com os outros ou se nao for desermmim nivel de grupo, ndo se difunde

em espiral na organizacéo.

Marques (1996, p. 28) afirma que, “O conhecimeldto @ mais relacdo de um sujeito
isolado com algo no mundo, que objetiva e manipMias constréi-se na relagcdo social de
sujeitos, como processo de entendimento entre sbbse algo no mundo que os integra e
desafia”.

Fleury e Fleury (2004, p. 39) definem o processaptendizagem, COmo um processo
complexo, em que o conhecimento se mistura com ac&wm indicando situacdes
satisfatérias, tensas e angustiantes. Afirmam ‘@peendo lendo, aprendo ouvindo, aprendo
errando, aprendo na pratica, aprendo vivenciandituacdo em minha cabeca, aprendo
observando os outros. InUmeras sdo as formas dadgyr e cada pessoa se vé Unica nesse
processo”.

A aprendizagem € um processo de mudancga, o quabwdagado por diferentes
estimulos, sendo permeado pelas emocgdes. Essamassoaprendizado com 0s sentimentos
despertados pelo mesmo e o fazem ser mais facéntemibrado pelo sentido (positivo ou
negativo) que lhe é atribuido. A aprendizagem pmdeao vir a representar uma mudanca no
comportamento da pessoa. A principio trata-se d@matesso subjetivo, que se da em nivel
simbdlico, podendo, assim como néo, tornar-se umpostamento. Tal compreenséo tem sua
origem nas Teorias Educacionais.

Na Psicologia, de acordo com o pensamento de RelpO05), existem duas teorias
gue embasam os principais modelos de aprendizageb&haviorista e a cognitivista. O
modelo behaviorista tem seu foco principal no com@moento, pois este é observavel e
mensuravel. Partindo do principio de que a anéiiseomportamento significa o estudo das
relacdes entre eventos estimuladores e respotdasjgr o processo de aprendizagem implica
estruturar esse processo passivel de observacésuragdo e réplica cientifica. O modelo
cognitivista pretende ser um modelo mais abrangdotejue o behaviorista, explicando
melhor, fenbmenos mais complexos como a aprendizage conceitos e a solucdo de
problemas; procura utilizar tanto dados objetivasnportamentais, como dos subjetivos,

levando em consideragdo crencas e percepcoes igairaque influenciam seu processo de
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apreensdo da realidade. Para o autor, no conterganieacional, a aprendizagem é
compreendida a partir da abordagem cognitivistasiderando, no entanto, as mudancgas no
nivel de comportamento que possam vir a ser obgsp/a

Complementando essa questdo, Fleury e Fleury (2@P4¢sentam o mesmo
pensamento, confirmando que a aprendizagem nasipagées tém suas raizes na
perspectiva cognitivista, porém, enfatiza as muasiggmportamentais observaveis.

Aprendizagem pode ser entdo pensada como um poodessnudanca (FLEURY;
FLEURY, 2004), que pode ser provocada por diveestisnulos e mediado por emocdes que
podem ou n&o alterar o comportamento das pessoas.

O topico seguinte tem o propdsito de abordar anajgagem organizacional e sua

importancia para as organizacoes.

2.3 Aprendizagem organizacional

A relevancia da gestédo do conhecimento esta cadmais evidente nas organizacoes.
Sendo assim, o estudo do conhecimento organizdcaordribui para a criacdo de uma nova
organizacao, que permite a observacéo de acoesoaasS de mudanca (ANGELONI, 2008).

O processo de aprendizagem organizacional envdére da elaboracdo de mapas
cognitivos, que possibilitem compreender o ambienteerno e interno da organizacéo, a
definicdo de novos comportamentos que comprovefeti@idade do aprendizado (FLEURY;
FLEURY, 2004).

2.3.1 Emergéncia da aprendizagem organizacional

A importancia conferida a aprendizagem no contexiganizacional, ndo era téo
grande como atualmente, pois Motta e Vasconcelb68)2ressaltam que a qualificacado
profissional acima de certo nivel era vista comgualicial, pois 0s operarios executavam
tarefas mecanizadas e metddicas. Bergamini (188®)ra que antes as empresas ndo tinham
a iniciativa de proporcionar, a seus funcionari@siggonados em cargo de supervisao,
programas de desenvolvimento pessoal, onde o plaeejo de estratégia facilita a conducgéo
de pessoas com eficacia. Pelo contrario, os culso$écnicas de chefia forneciam um
conjunto de regras que os chefes deveriam segtar ggesinar o trabalho de seu pessoal e
resolver os problemas de relacionamento humanasb®ggras ndo levavam em conta as

diferencas individuais, nem as caracteristicasragtao estilo de lideranca do préprio chefe.
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Concomitante, Senge (2008) acredita que as orgg@iegaainda preocupam-se e valorizam
mais o controle do que o desejo de aprender ddgacisnarios.

A aprendizagem organizacional €é percebida mais nteocente (RUAS;
ANTONELLO; BOFF, 2005), como uma tentativa de mamtelesenvolver competitividade,
produtividade e inovagao, num mercado em cres¢eat®logia e de incertezas. Para Fleury
e Fleury (2004), estamos vivendo o inicio da ecaadraseada em conhecimento, onde o que
mais adiciona valor sdo as atividades inteligerdasseja, o trabalho intelectual, proferindo
menor importancia ao trabalho de producao e servico

Angeloni (2008) frisa que a globalizagdo, a tecg@oda informacdo crescente, o
surgimento de redes mundiais, etc. propiciam ois@gto de uma revisdo por parte das
organizacdes, sobre seus processos organizacioAa@m, surge a organizacao do
conhecimento, que abandona os parametros indsst&jaa aprendizagem organizacional
aparece para tentar alavancar essa transformacaigtofa ainda explica que, mesmo que as
organizacdes aprendam naturalmente, somente atngiralavancagem do conhecimento
aguelas que conseguirem estabelecer mecanismesn&igios de gerenciamento desse

aprendizado.

2.3.2 A importancia da aprendizagem no atual cortteg6cio econdmico organizacional

A aprendizagem organizacional propde, de acordo Agogeloni (2008), maneiras de
aprender e reaprender, de acordo com o caos dialdlidade que se formam no ambiente.
Assim, ela se constitui numa vantagem competitawapgpoporcionar as organizacdes formas
de alavancar o conhecimento dentro do contextouareqtao inseridas: um sistema de caos,
mas que apresenta uma ordem definida.

Na visdo de Fleury e Fleury (1997), o processopderalizagem em uma organizacao
ndo so envolve a elaboracdo de novos mapas cagndive possibilitem compreender melhor
0 que esta ocorrendo em seu ambiente externoraansomo também a definicdo de novos
comportamentos que comprovam a efetividade do dm&to, como desenvolver rotinas,
procedimentos relativamente padronizados, lidar pooblemas internos e externos. Assim,
estas rotinas vao sendo incorporadas, de formaicé&plou inconsciente na memoria
organizacional.

A partir dessa base, Fleury (1997) revela que ogaso de aprendizagem dentro das
organizacdes pode ocorrer de trés formas: nivéVichehl — onde idéias msightsocorrem

em uma pessoa; em nivel grupal — a aprendizagestittomm processo social e coletivo; e o
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nivel organizacional — o aprendizado individual mipal constituem a aprendizagem
organizacional, expressando-se na estrutura, geasre nos procedimentos. A autora salienta
que a passagem do processo de aprendizagem do indreidual para o grupal e
organizacional gera conflito, pois implica negoémcimposicdo, aceitacdo e interesses e,
diferencia a aprendizagem operacional, que sedasenvolvimento de habilidades fisicas
para produzir agbes, da aprendizagem conceituabqoee através do desenvolvimento de
articular conceitos através da experiéncia.

A aprendizagem organizacional, no entendimento @#bRs (2005), contribui com a
aprendizagem gerencial, uma vez que possibilitagassores rever e mudar seu estilo se
necessario for, incorporando novos conheciment@bidades. Mas isso so tera resultado se
além de estar aberto a aprender o gestor condegnsferir aos demais o seu conhecimento,
mudando seu préprio comportamento. O autor aindiarese que, para explicar e prever o
comportamento € necessario entender como as pegz@aglem. Quando hd uma mudanca
relativamente permanente no comportamento, reselt/numa experiéncia € porque ocorreu
entdo, um processo de aprendizagem. “[...] a madangcomportamento indica que houve
uma aprendizagem e que a aprendizagem é uma mudargamportamento” (ROBBINS,
2005, p. 370).

A criacdo de um ambiente de aprendizagem ndo éatéteil, pois tém-se que
aprender a aprender (FLEURY; FLEURY, 1997). Pardotaconforme sugerem Easterby,
Burgoyne e Araujo (2001), sdo necessarias capasdamlividuais, coletivas, estruturais,
culturais, e organizacionais de aprendizagem, camiém capacidade ndo s6 de aprender,
mas também de promover a aprendizagem. Um fatopode promover a aprendizagem é a
inovagdo. “A inovacdo, em sua esséncia, € um psoces qual sdo geradas idéias, as quais
podem levar a criagdo de conhecimento” (EASTERBYRBOYNE; ARAUJO, 2001, p.
218). Embora a inovacdo possa ser vista como uneaganporque envolve mudanca, 0s
autores explicam que ai estd uma boa oportunidadegprender e adaptar, ou seja, inovagao
promove mudanca, mudanca gera resisténcia e ai ca@endizado de rever e mudar
comportamentos produtivamente.

Para Senge (2008), as organizacdes de aprendizerquelas em que as pessoas
procuram ampliar a capacidade de produzir os esdt que esperam, onde a aspiracéo
coletiva é libertada e as pessoas aprendem a &premdgrupo.

Define-se aprendizagem “como um processo atravegiuah uma mudanca (ou
reformulacdo) de comportamento ocorre como resultdd pratica ou experiéncia”

(MINICUCCI, 2007, p. 184). Embora a aprendizagem sma esséncia ocorra no nivel
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individual, (FLEURY; FLEURY, 2004) as organizac@sendem através de seus membros e
das interacbes entre eles. “A aprendizagem efetvgrupo implica que a aptidao total do
grupo seja maior do que a soma das aptiddes indidtd (EASTERBY, BURGOYNE,
ARAUJO, 2001, p. 185).

Para que a aprendizagem seja realmente efetivas@i@a de Ruas, Antonello e Boff
(2005), ela deve envolver todos os niveis da orggéo, num processo continuo, ou seja,

deve estar incorporada a cultura da empresa.

A aprendizagem organizacional € um processo cantiruapropriacéo e geracao de
novos conhecimentos nos niveis individual, gruparganizacional, envolvendo
todas as formas de aprendizagem - formais e infsrma no contexto
organizacional, alicercando em uma dindmica dex&fl e acdo sobre as situacdes-
problema e voltado para o desenvolvimento de cdnpéts gerenciais (RUAS;
ANTONELLO; BOFF, 2005, p. 27).

Na economia competitiva atual, onde o certo € ariaza, as organizagdes tiveram

gue se reorganizar e trabalhar seus gestores (BERHAL1982).

A orientagdo atual, no sentido de desenvolver efes o verdadeiro papel da
lideranca, caracteriza-se por um trabalho muitosnaanplo. Esses programas de
desenvolvimento partem do diagnostico do estilolideranca do individuo, da
compreenséo do estilo comportamental do grupo Herdimados e do exame das
caracteristicas de trabalho e das tecnologias giagas. Téo logo se possa ver claro
cada um desses elementos, sera possivel tracarestmaégia de lideranca que
respeite as caracteristicas de personalidade dw, lab principais orientacdes
comportamentais do grupo que esta sendo chefiadorequisitos das tarefas e da
tecnologia com as quais esté trabalhando (BERGAMIB82, p. 100).

A aprendizagem no meio organizacional pode ocaros niveis do individuo, do
grupo e da organizacdo, como propde Fleury (198@nmplementando, Fleury e Fleury
(2004) explicam que processo de aprendizagem ogoimeeiro no nivel do individuo,
carregado de emocdes positivas ou negativas, piar deecaminhos diversos e pode vir a
constituir-se em um processo social e coletivoalRampreendé-lo, é preciso observar como
o grupo aprende, como combina os conhecimentog®e@agas individuais, interpretando-as e
integrando-as em esquemas coletivos partilhadgso€esso de aprendizagem individual, de
compreensao e interpretacao partilhados pelo gtapm-se institucionalizado e expresso em
diversos artefatos organizacionais, como estrutuegras, procedimentos e elementos
simbalicos.

Na mesma linha de pensamento, Ruas, Antonello & B6D5) salientam que o
ambiente organizacional € muito mais complicadoqgde o contexto do individuo no

ambiente. Assim, a andlise da aprendizagem nasipagées envolve considerar além do
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processo de aprendizagem do individuo, também textonorganizacional, a cultura, os
sistemas e estruturas, e também o mercado e o detatuacdo da organizacdo, ou seja,
apesar de a aprendizagem organizacional ter-send#gielo a partir de um processo de
aprendizagem individual, ela se ocupa de um espettiito mais amplo, que é a interacao
entre individuos da organizacao, entre organizag@sdre a organizacao e seus contextos.

Em relacdo a cultura, pode-se dizer que esta ¢ensism sistema de valores
compartilhados pelos membros da organizacéo e gliferancia das outras. Robbins (2005)
aponta sete caracteristicas que em conjunto foranbase da cultura de uma organizacgao:

- Inovagdo e assunc¢do de riscagfere-se ao grau em que os funcionarios sao
estimulados a inovar e assumir riscos;

- Atencédo aos detalheslemonstracdo de precisdo, analise e atencaoetalbet por
parte dos funcionarios;

- Orientacao para os resultadp®calizar mais os resultados do que as técnicas;

- Orientacdo para as pessaaguando os dirigentes levam em consideracédo toefei
dos resultados sobre as pessoas;

- Orientacdo paraa equipe trabalhos organizados em nivel de equipe e néao
individual;

- Agressividadegrau de competicdo e agressividade dos funciaario

- Estabilidade quando as atividades organizacionais enfatizamrautencao do status
quo em contraste com o crescimento.

No que tange a questdo, Angeloni (2008) enfatizs mlavos conceitos sobre cultura
organizacional que se divide em duas vertentesam@sta e holografica. A mecanicista
entende a cultura como baseada em crencas, tsstanitos, herdis, tabus, normas e rituais,
estabelecendo a idéia de que a cultura pode sepulaaa e controlada. Ja a abordagem
holografica, vé a cultura como um reflexo da fonpeda qual a organizacdo € interpretada
pelos seus integrantes, ou seja, uma represergagéon da realidade.

Relacionando a cultura com a aprendizagem orgdoizaglc Angeloni (2008)
apresenta a idéia de que a cultura organizacionatporada ao coletivo humano, possibilita
a existéncia de posturas necessarias a geracaajs@oe ao compartilhamento do
conhecimento, ou seja, existem organiza¢oes ena quéura favorece o aprendizado, como
também organizacgdes que a cultura ndo estimulaem@igado.

O Quadro 4, com base em Boyett e Boyett (1999) dstrea diferenca entre culturas

gue estimulam e que inibem o aprendizado:
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Uma cultura que estimula o aprendizado

Uma cultura que inibe o aprendizado

Equilibra os interesses de todos os
envolvidos.

Estabelece uma distincdo entre ques
“hard” e “soft.

10es

Concentra-se nas pessoas, nao nos siste@ascentra-se nos sistemas, nNao nas pess

Das.

Faz as pessoas acreditarem na possibili
de mudar seu ambiente.

da8depermite que as pessoas mudem quan

necessario

do é

Encontra tempo para o aprendizado.

E “enxuta e ma”.

Adota uma abordagem holistica
problemas.

adsompartimentaliza a resolucdo de problen

nas.

Estimula a comunicacgao aberta.

Restringe o fluxmidemacoes.

Acredita no trabalho em equipe.

Acredita na cong@etindividualizada.

Tem lideres acessiveis.

Tem lideres controladores.

Quadro 4: Culturas que estimulam e inibem o apreidi
Fonte: Elaborado com base em Boyett e Boyett, ,192934-135.

O contexto organizacional tem passado pela creseefistituicio de um cenério de

estabilidade e previsibilidade para a nocdo de mgal@ontinua e de incertezas. (RUAS;
ANTONELLO; BOFF, 2005; BAUER, 1999). Assim, parabseviverem num ambiente

caracterizado por mudanca e incerteza, as org@&@ggurecisam ser capazes de mudar a si

proprias. Ruas, Antonello e Boff (2005) apresentamconstituicdo da aprendizagem

organizacional em torno do processo de mudancaatiesido que o0 conceito de

aprendizagem é valorizado por seu carater dinaeniotegrador.

Aprendizagem
individual e coletiva

Melhorias/GQT

Cultura

Sistema/
procassos

Gestao do
conhecimento

Inovagao

Figura 3: A teia da aprendizagem: énfases adetaalditeratura de AO
Fonte: Ruas, Antonello, Boff, 2005, p. 17.
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No que concerne a aprendizagem organizacional, eSE@08) menciona sobre a
aprendizagem adaptativa, que se refere a lidarasosituagdes; e, a aprendizagem generativa,
que diz respeito a criacdo, capacidade de inovaaliente, ndo basta ter a habilidade de se
adaptar, € também necessario a expansao das Gajexcid

Alguns trabalhos contribuiram para o debate sobeprandizagem organizacional
entre eles, Argyris e Schon (1996) sobre a nocamaiies de aprendizagem; e Senge (2008)
sobre a Quinta Disciplina (CARDOSO; FREIRE, 2003).

Senge (2008) propbe que as organizacfes devemvdesgncinco “disciplinas”
fundamentais que dardo suporte ao processo dec@mva aprendizagem. Inicialmente é
necessario que ocorra uma inovagdo no comportarhemano, e para que esta ocorra e se
gerem novas posturas, 0s componentes do compot@npeacisam ser vistos como
disciplinas. Uma disciplina € um caminho de deskmvento para a aquisicdo de
determinadas habilidades ou competéncias, sendoagpeitica de uma disciplina torna o
sujeito um eterno aprendiz. O autor elenca cinsciglinas que séo:

- Dominio pessoalque significa ampliar a capacidade pessoal. Assqas que
possuem alto nivel de dominio pessoal preocupaewseaealizar aquilo que realmente é
importante para elas, suas mais altas inspira¢@s&mn, esclarecem e aprofundam sua visao
pessoal, concentram suas energias, desenvolvednpiace véem a realidade objetivamente.

- Modelos mentajgjue sédo as formas pelas quais se vé o munder tiabna, testar
e aperfeicoar as imagens internas sobre o funcienm@mdo mundo. Modelos mentais
profundamente arraigados podem impedir a aprengliizagnas também pode ser fator de
aceleracdo de aprendizado se utilizada para esetapgemissas, descobrir contradicdes e
pensar em novas estratégias. Isso resultaria nantagem competitiva Unica.

- Visdo compartilhadaque é a visdo coletiva da empresa que se quar, cri
considerando metas, valores e missdo. A praticasda compartilhada requer a habilidade
de descobrir imagens de futuro compartilhadas,egtiemulem o envolvimento das pessoas e
ndo a aceitacdo apenas. Nessa disciplina, os digmerisam compartilhar suas visées
pessoais, mas nao impor elas as pessoas.

- Aprendizado em equipaue consiste em desenvolver inteligéncia e cdpdei
maiores que a soma dos talentos individuais. Ess#pliha comeca pela capacidade dos
membros de deixar de lado as idéias preconcebigestieipar de um pensar conjunto. A
aprendizagem em equipe é o processo de desenvoteirda capacidade da equipe de criar

0s resultados que seus membros realmente desejam.
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- Pensamento sistémicque se refere a capacidade de estabelecer relagtaisar o
sistema como um todo, perceber como o sistemaduoacpara entdo poder modifica-lo
efetivamente (SENGE, 2008).

O autor ainda lembra sobre a importancia vital dsedvolvimento das cinco
disciplinas como um conjunto. Elas sao inter-relaadas e o sucesso de uma depende da
outra. Isso € um desafio, mas a recompensa € enorme

Cardoso e Freire (2003) citam Argyris e Schon (199@& teoria da acdo por eles
desenvolvida para conceitualizar sobre a formapdanalizagem organizacional, explicando
sobre os ciclos de aprendizagem. Sendo assim,emdipagem pode ser entendida como

constituida de trés ciclos que séo: Ciclo simuieso duplo e ciclo triplo.

O modelo de aprendizagem organizacional

> Confirma a teoria
Teoria da agéo - $
A

' Y
Situagdo C——> Agdo ——>> Resultados ——(
Estritégia

Valorese C—=> Pressupostos
normas Questionamento

Aprendizagem de ciclo simples

Aprendizagem de ciclo duplo

Figura 4: Ciclos de aprendizagem organizadion
Fonte: Cardoso; Freire, 2003, p. 171.

Aprendizagem deiclo simplesseria uma forma de aprendizagem instrumental, de
repeticdes, que envolve a descoberta e a corregéoa dentro de um determinado conjunto
de variaveis administrativas. Esta conectada a ngadancremental, onde uma organizacao
experimenta novos métodos e taticas e, tentatiema pdquirir feedback rapido e na
sequéncia poder fazer ajustes continuos e adapta&peendizagem deiclo duplo possui
carater ndo rotinizado e baseia-se em processasiticog. Resulta em mudancas nas
estruturas mentais subjacentes: teorias em usmsigdps, estratégias organizacionais e
normas, e as formas nas quais sdo construidasnagetémcias e ambientes. E ainda,
aprendizagem deiclo triplo, que envolve aprender como aprender e exige quessoas
investiguem a natureza do seu sistema de apreedizageus efeitos. O individuo aprende a
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notificar ou a desenvolver sua forma de aprendédraasuas proprias licbes da experiéncia,
enfim, aprende a aprender. Este ciclo contribua parmelhor funcionamento dos ciclos
anteriores e, a aprendizagem torna-se objeto dmdigagem (ARGYRIS; SCHON, 1996

apud CARDOSO; FREIRE, 2003).

A aprendizagem caracterizada como sendo de cirsimiples, costuma ser associada
ao modelo “industrial”’, enquanto que a de circuitaplo, ao modelo “pdés-industrial”
(MOTTA; VASCONCELOS, 2008). Os autores definem egeaplizado de circuito simples
como: uma curva de aprendizado do sistema opemdrioBo questiona 0S pressupostos
basicos do sistema e; aperfeicoamento do sistema. &m relacdo ao circuito duplo,
percebem como sendo uma percepcdo e exploracaomidierde e acesso a nhovas
informacbes; comparacdo com o funcionamento doersst atual; questionamento e
reconfiguracdo do sistema e; institucionalizacamddanca.

Fleury e Fleury (2004) destacam que, no cresceat@rio competitivo, ndo foi
somente o contexto que mudou, mas, que as empaashém mudaram, e com isso a forma
de “jogar 0 jogo” também mudou, na busca em aumenpmtencial competitivo. Para tanto,
0s autores expdem a idéias de ciclos permanentagreiedizado organizacional e mudancas,

representado na Figura 5:

ESTRATEGIAS
Horizontais: formacio de redes (aliangas, fusoes,
aquisigoes)

Verticais:  formagdo de cadeias de suprimento
e distribuigdo

1500

APRENDIZAGEM

Operagoes
Produtos
Comercial
Sistemas de Gestao

"\ 1%
\\\ 1'?
\N 2

RECURSOS

Figura Eiclos permanentes de aprendizagem e mudanga
Fonte: Fleury e Fleury, 20p. 51.



45

O ciclo de aprendizagem, de mudancas e inovac&seqgado, se constitui num ciclo
de aprendizagem sistémico, onde se aprende enucsaldas areas de atividade empresarial
individualmente e, ao mesmo tempo, repensa-se jordon buscando desempenho cada vez
mais eficiente. Segundo Fleury e Fleury (2004) essea o ciclo que uma empresa
competitiva deveria administrar.

Paralelamente, Mohrmann e Mohrmann (1995) apresetré&s tipos de aprendizado
organizacional, que sdo a inovacao, a melhorianargeional e o replanejamento. Em relacéo
ainovacag percebem esta como um processo que gera algo camwo produtos, aplicacoes,
processos, praticas ou sistemas. E a habilidadéndentar” solugdes, que muitas vezes
requer uma mudanca nos modelos mentais das pessdasla a organizagédo. O processo de
melhoria organizacionalocorre quando as organizagfes se concentram ergngama
eficiéncia de seus processos de trabalho, ou sdgamtificar as areas onde existem
possibilidades e oportunidades para a melhorisederdpenho. @planejamentaonsiste na
habilidade de uma organizacdo para se reprojdtaraiasuas caracteristicas estruturais a fim
de se tornar mais eficiente e competitiva.

Para que se torne possivel a aprendizagem orgemafc € necessario o
desenvolvimento de acdes em prol desse aprender.td#@o, segue no proximo capitulo,

uma revisao sobre educagéao corporativa.

2.4 Educacéao corporativa

O mundo esta constantemente mudando, de forma visjw&l e acelerada. As
organizagcbes precisam de um olhar mais profundoqade os tipicos conhecimentos
superficiais atuais, pois as pessoas que represeptaursos valiosos de conhecimento para
seus colegas em um nivel acessivel, nem sempmaangrablicos seus conhecimentos para as
liderancas. Elas costumam fazer o que fazem sendgrabservacdo por parte da gestéo,
sendo que em suas mentes, podem estar pura esmeple fazendo o seu trabalho.

Os novos modelos de gestdo favorecem a produgdtarmentada na flexibilidade,
diversificacdo e autonomia, e o perfil do trabatitradomo gestor. Assim, as areas de
treinamento e desenvolvimento estdo cada vez rdapgirando relevancia sobre as demais
funcdes da gestéo de pessoas (EBOLI, 2002).

Na visdo de Meister (1999), a competitividade ereela requer das organizacbes

estratégias baseadas na aprendizagem, e dessadsrorganizacdes estdo cada vez mais
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entrando no setor de educacgédo a fim de assegwa@obuevivéncia no futuro, contando com

as universidades corporativas. As universidadegocativas, para a autora, objetivam

controlar o processo de aprendizagem, vinculandmalgeira mais estreita os programas de
aprendizagem a metas e resultados estratégicesdeeampresa.

De acordo com o pensamento de Eboli (2002), asopesnas organizagdes precisam
ter uma postura voltada para o autodesenvolvimentara a aprendizagem continua. Para
isso, as organizagcbes devem implantar sistemas aeiduais que privilegiem o
desenvolvimento de atitudes, posturas e habilidasl@sio apenas o conhecimento técnico e
instrumental.

Atualmente, as empresas que séo consideradas aatgbalhar e admiradas pelos
funcionarios, representam lucro e sucesso. Ebd0Z2 p. 189) afirma que “[...] é
absolutamente necessario que as empresas desenvedvs talentos e suas competéncias
para que aumentem a competitividade e obtenhamoneslresultados nos negdcios”. Para
gue isso seja possivel, sdo necessarias acOesaddsge conectadas em todas as esferas,
conforme ilustra a Figura 6:

VISAO COMPETENCIAS RESULTADOS

MISSAQ DO
EMPRESARIAIS
ESTRATEGIAS NEGOCIO

DIRECIONAMENTO

ATUACAO

OBJETIVOS
E SONHOS COMPETENCIAS PERFORMANCE

INDIVIDUAIS HUMANAS INDIVIDUAL

CONECTIVIDADE E COMPETITIVIDADE

Figura 6: Educacgéo Corporativa:emividade para competitividade
Fonte: Eboli, 2002, p. 189

De acordo com a Figura 6, percebe-se que tantdividoo, como a area de RH e a

empresa na sua Otica, consolidem e disseminemvsdu®s e principios, para que juntos
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direcionem os objetivos individuais e organizacisnaAo individuo, sdo necessarios
maturidade e autoconhecimento, a area de RH, sgigduacdo estratégica com uma gestéo
por competéncias, e a empresa, requer-se a crided@ondicdes que propiciem o
desenvolvimento de lideres eficientes.

As empresas que se interessam por um sistemaudag@d corporativa, geralmente
realizam esfor¢cos para mapear competéncias crgitagestem em gestdo do conhecimento
(EBOLI, 2002). Para a autora, competéncia resultaréds fatores: Conhecimento (saber
fazer); habilidade (poder fazer); e atitude (quefarer). Entdo, com a gestdo do
conhecimento, seria possivel construir as competgiditicas.

Na Figura 7, apresenta-se a explicacdo da autara @ processo de educacédo

corporativa:

SISTEMA
INTEGRADO

DE EDUCACAO

CORPORATIVA

Figura 7: Educacgéo Corporativa: competémgatdo do conhecimento e aprendizagem
Fonte: Eboli, 2002, p. 193

Quando uma organizacdo adota uma estratégia baseatidentos, significa que esta
preocupa-se com a questdo da formacdo, desenvobane retencdo destes talentos,
valorizando as pessoas, seus sonhos, valoresogposn

As empresas que adotam o programa de educacacatorpaompartiiham a meta de
sustentar a vantagem competitiva, utilizando deraprado permanente e assim obtendo um

desempenho maior. As universidades corporativasemtendimento de Meister (1999),
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proporcionam as empresas o desenvolvimento de rparasalavancar novas oportunidades,
entrar em mercados globais, melhorar o relacionsomeom os clientes e impulsionar a
organizacdo para um novo futuro. A universidad@a@tiva consiste num processo e nao
num local fisico como um campus, pois o foco sausdla de aula e dirigiu-se para um
processo de aprendizagem em que a prioridade & emtr contato com o conhecimento da
organiza¢cdo como um todo.

A educacao corporativa solicita novas competéngpiges sao exigidas nos ambientes
de negocios. Meister (1999, p. 12-16) aponta setepeténcias essenciais para superar o
desempenho da concorréncia. Sao elas:

a) Aprender a aprender: Os trabalhadores atuatéspre contribuir construtivamente
em tudo, e para tanto necessitam aplicar o conleettrgue possuem em novas situacoes,
fazer experiéncias, trocar informacdes com os egledientes, fornecedores e instituicdes e
incorporar esse aprendizado;

b) Comunicar e colaborar: A eficiéncia do individesta cada vez mais vinculada a
habilidades de colaboracdo e comunicacdo bem dasatas, como saber trabalhar em
grupo, colaborar com membros de equipe e bom oglamento com cliente, fornecedores e
demais pessoas;

c) Raciocinar criativamente e resolver problemaspea-se que os funcionarios
descubram por si préprios como agilizar e melhseass trabalhos;

d) Conhecimento tecnoldgico: A énfase esta em wsaequipamento de informacao
gue o conecte com 0s membros de suas equipesaalechundo;

e) Conhecimento de negdcios globais: Significanéneicolaboradores e gerentes
selecionados nas implicagbes nas implicacdes edoaém estratégicas de como gerenciar
um empreendimento global,

f) Desenvolvimento de lideranca: O novo imperatagora é o desenvolvimento da
lideranca, que enfoca a identificacdo e o desemaelvto de pessoas excepcionais, capazes
de levar a organizacéo para o século vinte e um;

g) Autogerenciamento da carreira: A capacidade deengiar a propria vida
profissional € agora considerada uma competéngairddh e necessaria para todas as outras
competéncias exigidas no ambiente de negdcios.

Essas competéncias podem ser desenvolvidas comxitio adas universidades
corporativas que trazem consigo uma mudanca dedigara, migrando o modelo de

treinamento para a aprendizagem continua.
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O novo cenario de mudancas e as novas exigéngjasresn um novo trabalhador,
que nao seja as exigéncias, mas adaptavel a atamadancas. Portanto um trabalhador com
ampla formacao e apto a lidar com atividades maersificadas, abstratas, complexas e com
o imprevisto. A concepcéao do trabalhador espetaatisde lugar a concepcao do trabalhador
generalista ou, no termo em voga, o trabalhadowgehte/multifuncional. Para Goes e
Souza (2008), o programa de educacdo corporatiggabdesenvolver um funcionario
polivalente, tendo como base a educacdo formal edwacacdo empresarial: cursos,
treinamentos, eventos e acdes promovidas pelainagdio.

A educacéo continuada consiste em um processoeategpamento e atualizagao de
conhecimentos, visando melhorar a capacitagdoct@enicultural do profissional. Educacéo
corporativa caracteriza-se, portanto, como o cdojde praticas educacionais planejadas para
promover oportunidades de desenvolvimento do fundeio, com a finalidade de ajuda-lo a
atuar mais efetiva e eficazmente na sua vida ulegtibal. Em suma, educacao corporativa €
um dos processos praticos da aprendizagem orgamahcNo entendimento de Castro,
Kilimnik e Sant'/Anna (2008), haessa via de abordagem, um desafio latente quést®ns
esforco ddransformar empregados de tarefas em profissial®ggrocesso; no repensar dos
papéis dos gestores e dos empregados nessa nav&aggo; na reinvencdo dos sistemas de
gestdo; em fazer com que o aprendizado seja pad&eh-dia dos negdcios da empresa, bem
como moldar uma nova cultura que dé suporte a mareeira de trabalhar.

A educacdo corporativa compreende um processo t@fuca um sistema de
desenvolvimento de pessoas que:

a) Tem como objetivo desenvolver competéncias, naimagem organizacional,
atingindo o publico interno e externo;

b) Vai além do treinamento, proporciona o desennwnto e a qualificacdo constante
dos profissionais;

c) Visa desenvolver conhecimentos, habilidadesitadas, além do conhecimento
técnico e instrumental;

d) Desenvolve competéncias e forma cidadaos paea gesucesso da empresa e dos
clientes;

e) Proporciona aprendizagem baseada na praticaeggsios;

f) Difunde crencas e valores da empresa, do ansidet negocios e a cultura
empresarial,

g) Proporciona aos colaboradores uma visao globaledjocio, enfocando o capital

intelectual;
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h) Promove a gestao do conhecimento na organizagao.
Para o melhor funcionamento da educacao corpoydtizese um comparativo entre

esta e o ensino tradicional.

Ensino Tradicional Educacao Corporativa
Competénciag Voltadas ao mercado dd-oca as competéncias essenciais ao negoécio
trabalho. especifico.

Aprendizagem Baseia-se na formacadCalcada nas praticas e estratégias de um famo
conceitual e universal. | ou setor de negdcios.

Sistema Formal e académico. Se fundamenta na gestdo deetémefas e

Educacional na formacao profissionalizante.

Ensinamento | Desenvolve crencas| Rreocupa-se com crencas e valores| da
valores universais. empresa e do segmento em que atua.

Cultura Desenvolve cultura sdesenvolve cultura organizacional.
académica.

Resultado Forma cidadéaos para a| Forma profissionais competentes para o

comunidade genérica. | sucesso da empresa, dos clientes,
fornecedores, empregados, acionistas| e
comunidade onde atua.
Quadro 5: Comparativo entre Ensino Tradicionatlacacéo Corporativa

De acordo com Eboli (2002), as boas praticas dédge=fletem em lucros e as
empresas consideradas boas para trabalhar sde &&ngumais sucesso. A autora cita algumas
grandes empresas que investem no programa de éducaiporativa, como, Accor Brasil,
BankBoston, Brahma, Elma Chips, McDonald’s, Nedtlgre, Xérox, entre outras.

Em 2001 foi concluida uma pesquisa denominada BesiH 2010 (EBOLI, 2002),
pelo Programa de Estudos em Gestéo, onde consmtque entre os principais desafios
estratégicos de gestédo de pessoas, 0s mais medwsdiosam:

- Atrair, capacitar e reter talentos;

- Gerir competéncias;

- Gerir conhecimento;

- Formar o perfil de profissional demandado norseto

Em relacéo as principais tendéncias de mudangastao de pessoas, destacam-se:

- Autodesenvolvimento;

- Comprometimento das pessoas com objetivos argaionais;

- Educacéao corporativa,

- Gestado de competéncias;

- Gestao de conhecimento.
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Dessa forma, pode-se afirmar que é necessario sj@nparesas desenvolvam seus
talentos e suas competéncias, para aumentar a titwvigeede e obter melhores resultados
nos negocios.

Para o sucesso do programa de educacao corpomdfuas principios e praticas sédo
identificados (EBOLI, 2002, p. 195).

1. Acles e programas educacionais concebidos comniasientificacdo das

competéncias criticas (empresariais e humanas);

2. O sistema de gestdo do conhecimento estimula o amithamento de

conhecimentos e troca de experiéncias;

3. Intensiva utilizacdo da tecnologia aplicada a ed@ica“Aprendizagem a
gualquer hora e em qualquer lugar”;

Forte compromisso da empresa com a cidadania eaniaes
Veiculo de fortalecimento e disseminagéo da cultura
Lideres e gestores se responsabilizam pelo prodesaprendizagem;

N o g k&

Na avaliacdo dos resultados dos investimentos emcagdo sao
considerados os objetivos do negdcio;

8. Formacé&o de parcerias com instituicoes de ensioerisu.

Essas sdo consideradas oito praticas de sucesaouparprojeto de educacdo
corporativa.

A possibilidade de comparar os métodos de apregelizanas organizacées nos

permite observar a eficacia de cada um. Eboli (Rp8de essa comparacao.

Treinamento Desenvolvimento Educacado Corporativa
Objetivo Desempenho Capacitagao Formacao
Foco Tarefa Carreira Vida
Alcance Curto prazo Médio prazo Longo prazo
Orientacdo Instrugdes Politicas de gestédo Valores
Competéncia| Conhecimento Habilidade Atitude
Dominio Psicomotor- | Cognitivo-comportamenta! Cognitivo-
cognitivo comportamental
Tipo de Bem estruturado Pouco estruturado
problema

Quadro 6: Comparativo entre treinamento, desenwelnio e educacao corporativa
Fonte: Elaborado com base em Eboli, 2002, p. 202.

No momento em que as organizagbes tornam-se edasadorna-se necessario a
preparacdo dos gestores para aprender e repassacas#ecimentos a sua equipe, e ainda

possibilitar o auto-aprendizado da mesma. Para e ocorra, € necessario 0
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desenvolvimento de novas competéncias gerenciaien®a seguir trata das competéncias
gerenciais necessérias ao desempenho da funcawigére

2.5 Competéncias gerenciais

A realidade organizacional atual, de complexidadie eanudancas constantes, exige
competéncias e capacidades aos gestores, parsagnaiimpreender e desenvolver trabalhos
eficazes e eficientes, agregando valor competétisoganizacao.

Competéncia é uma palavra do senso comum, utilizzala designar pessoa
qualificada para realizar algo (FLEURY; FLEURY, 200p. 26). “é uma capacidade
especifica de executar a acdo em um nivel de tathdi que seja suficiente para alcancar o
efeito desejado” (RHINESMITH, apud VERGARA, 2007 38). No mundo do trabalho, essa
palavra assume outros significados, como conhetonéabilidade, capacidade, e atitudes
que justificam um alto desempenho, desencadeapadiada inteligéncia e da personalidade
das pessoas e, relacionados com as tarefas dedemdpsnpelas mesmas (FLEURY;
FLEURY, 2004).

Nos anos 80, com a reestruturacdo da economia iahuednforme aponta Ruas
(2001), consolidou-se uma cultura organizacionadehda em mudancas. Com isso, as
empresas que pretendem competir no mercado, témadadcéo aos processos de inovacao
gerencial, que envolve a questado das competérnsiangais.

Assim, as competéncias agregam valor econdmico gp@arganizacao e valor social
para o individuo, implicando em saber como mohijizategrar recursos e transferir os
conhecimentos, recursos e habilidades, devendsesapre contextualizadas. Nesse sentido,
Fleury e Fleury (2004) traduzem a nocdo de compitéssociada a varios saberes, como
por exemplo, saber agir, mobilizar recursos, irdeg@aberes multiplos e complexos, saber
aprender, saber se engajar, assumir responsab#idader visdo estratégica, que representam

na Figura 8:
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saber agir
saber mobilizar
saber transferir
saber aprender
saber engajar-se
ter visdo estratégica
assumir responsabilidades

‘onhecimento

Atitudes

Agregar valor

Figura 8: Competéncias como fontealer para o individuo e para a organizagado
Fonte: Fleury e Fleury, 2004, p. 30.

Dessa forma, os autores definem competéncia couro: Saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, tfans conhecimentos, recursos, habilidades,
gue agreguem valor econbmico a organizacdo e \soial ao individuo” (FLEURY;
FLEURY, 2004, p. 30).

Para explicar os verbos expressos nesse conceat@utres propdem algumas
definicbes, expostas na Figura 9:
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% Saber o que e por que faz.
Saber agir *

% Saber julgar, escolher, decidir.

1% % Saber mobilizar recursos de pessoas, fi-
Saber mobilizar

nanceiros, materfais, criando sinergia
entre efes.

< Compreender, processar, transmitir in-
formacbes e conhecimentos, assegu-
rando o entendimento da mensagem
pelos outros.

Saber comunicar $

% Trabalhar o conhecimento e a expe-

riéncia.
Saber aprender * < Revermodelos mentais.
% Saber desenvolver-se e propiciar o de-
senvolvimento dos oulros.

» %  Saber engajar-se e compromeler-se

Saber comprometer-se com os objetivos da organizacao.

% Ser responsdvel, assumindo os riscos e
Saber assumir responsabilidades * as conseqiiéncias c_J’e suas acoes, e ser,
porisso, reconhecido.

Conhecer e entender o negdcio da or-
ganizacio, seu ambiente, identifican-
do oportunidades, alternativas.

*,
"

Ter visdo estratégica

Figura 9: Competéncias do profisaion
Fonte: Fleury e Fleury, 2004, p. 31.

Com base no modelo de analise de competénciasgtoopor Fleury e Fleury (2004),
constata-se que as competéncias requeridas ao gestaundo contemporaneo envolvem um
aprimoramento com foco, tanto nas competénciasndividuo como nas competéncias
organizacionais, uma vez que ambas estdo intealgygobdendo-se introduzir a nocao da
organizacdo como um portfélio de competéncias. damizacdo, situada num determinado
ambiente, define sua estratégia e as competéncégessarias para implementa-la,
constituindo um processo de aprendizagem permanente

Para o melhor entendimento, Ruas (2001) propdedindensbes organizacionais da
competéncia: Competéncias Essenciais, que saongseténcias que diferenciam a empresa
perante concorrentes e clientes e assim constitueszdo de sua existéncia; Competéncias

Funcionais, que sdo as competéncias especificaglaa uuma das areas vitais da empresa
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(vender, produzir, conceber); e Competéncias Iddais, que sdo as competéncias
individuais e compreendem as competéncias gersnciai

No que concerne a questdo, Rhinesmith (apud VERGARRO7) propde um ciclo de
aprendizado que favoreca o desenvolvimento de d@mga global, entendida como a
relacdo entre mentalidade, caracteristica pessaanmgeténcia. Para o autor, pessoas de
mentalidade global sdo as que investem na imageis angla, dao valor ao trabalho em
equipe, véem a mudanca como oportunidade, busdamak®rtas a si mesmas e aos outros,
repensam limites e encontram novos significadosp&itsamento de Ruas (2001), para que
haja competéncia € necessario colocar em agdososcgpmo conhecimento, capacidade
cognitiva, capacidade integrativa, e capacidadasiomais.

Rhinesmith visando associar as mentalidades, emuses caracteristicas pessoais
requeridas, as quais sdo: conhecimento, concedutiegibilidade, sensibilidade, julgamento
e reflexdo. Para o autor cada uma das caractassticige analise pormenorizada, como
segue:

Conhecimento — precisa ser amplo e profundo, cquiterdo aspectos técnicos e do
negocio e contribuindo para gerir adequadamente racepso competitivo.

Conceituacdo — diz respeito ao pensamento abstéatoapacidade conceitual
necessaria para lidar com a complexidade das @aygies atuais. Para tanto,
gestores devem ser simultaneamente especializabdosécos em sua maneira de
pensar, 0 que implica conciliar analise e sintddexibilidade — refere-se a

adaptabilidade necessaria para lidar com as muslaagédas do ambiente, o que
permitira ser capaz de lidar com processo, em \&zegras e procedimentos.
Sensibilidade — é necesséria para lidar com agedifas individuais presentes nas
equipes. Para isso é importante ndo sO estar aslege emocionalmente estavel,
como também aberto para outros pontos de vistaedigposto a questionar

suposicdes, valores e convicgdes. Julgamento -asstitiado a qualidade de lidar
com a incerteza, cada vez mais presente nas degsdenciais. Reflexdo — oferece

a perspectiva necessaria para lidar com as exagnie@ um aprendizado continuo
(RHINESMITH, apud VERGARA, 2007, p. 37-38).

As competéncias listadas por Rhinesmith s&o dascrid seguir: Gestdo da
Competitividade — refere-se a capacidade de colefarmagfes em uma base global e
utiliza-las. Gestdo da Complexidade — diz respaitaue outro tedrico, Senge, chamou de
pensamento sistémico. Trata-se da capacidade aleclisn muitos interesses concorrentes,
contradicdes, conflitos. Gestdo da Adaptabilidadssta relacionada com a flexibilidade e a
disposicdo para a mudanca. Gestdo de Equipes resjieito a capacidade de lidar com
multiplas habilidades funcionais, niveis diferedos de experiéncias e mdltiplas origens
culturais. Gestdo da Incerteza — refere-se a adg@deide lidar com as mudancas continuas,

pelo equilibrio adequado entre fluxo e controlet&eslo Aprendizado — relaciona-se com a
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capacidade de aprender sobre si mesmo, assim cenfexcititar o aprendizado dos outros
(VERGARA, 2007, p. 38-39).

A funcdo gerencial, no entendimento de Motta (200dyige habilidades e
conhecimentos que podem ser aprendidos ou ensinkdt® elas, envolve as seguintes
capacidades: Estratégicas- conhecer, desenvolternatvas e responder demandas,
necessidades e apoios; Racionalidade administratiagir segundo etapas de uma agao
racional calculada; Processo decisorio organizatiertomar decisdes, interagir com grupos
e individuos, resolver conflitos e problemas; eskéuhca e habilidades interpessoais — reativar
e reconstruir constantemente a missao e os olgatmmuns.

Em relacdo as competéncias necessarias para agomplexidade, Motta (2004)
propde que os dirigentes aprendam a examinar o snpeoblema usando multiplos fatores;
procurem aceitar perspectivas diversas; tenhanpacwhade de diferenciacdo; e a habilidade
avaliar situacdes e individuos, reconhecendo caddisl e fraquezas em todas elas.

Ainda em relacdo as competéncias necessarias, rdef2207) acredita ser tarefa do
gestor, perscrutar o ambiente externo, ou sejar, agnto ao que esta acontecendo no mundo,
acompanhando mudancas, tendéncias, possibilidadesém, cabe ao gestor a capacidade
de contribuir na formacao de valores e crencasnageionais dignificantes ao ser humano, e
a habilidade da busca de clarificagdo de probleaiés) de ser criativo.

Para Fleury e Fleury (2004) conhecimentos, haluibdae atitudes representam as trés
dimensdes da competéncia, e compreende que osctoeh#os referem-se ao saber que a
pessoa acumulou ao longo de sua vida; habilidagleglacionam a capacidade da pessoa
instaurar conhecimentos armazenados em sua memuidiza-los em uma acdo; e as
atitudes, por sua vez, referem-se a aspectos saxiafetivos relacionados ao trabalho. Os
autores ainda mencionam sobre o0 processo de dégemtto de competéncias na visdo de

Le Boterf (1994), representado na Figura 10:
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Hpo e & 0 . Funcdo 1 |2~ Como desenvolve
Conhecimento teérico Entendimento, interpretagdo | Educacio formal e continuada
Conhecimento sobre os Educacio formal e experiéncia

. Saber como proceder A% P
procedimentos P profissional
Conhecimento empirico | Saber como fazer Experiéncia profissional
Conhecimento social Saber como comportar Experiéncia social e profissional

Saber como lidar com a
Conhecimento cognitivo | informagao, saber como
aprender

Educacdo formal e continuada, e
experiéncia social e profissional

Figura 10: Processo de desenvlnio de competéncias
Fonte: Fleury e Fleury, 200440.

Esta Figura representa situacdes de aprendizagerfagorecem a transformacéo do
conhecimento em competéncia, a qual ocorre apenasrecontexto profissional especifico,
uma vez que, a competéncia visa agregar valor ganibodividuo, como a organizagao.

O desenvolvimento de competéncias gerenciais,sé\de Ruas (2001, p. 253):

[...] significa gerar, por meio de um efetivo prese de aprendizagem, as condigBes
necessarias para a apropriacdo e internalizacacounleecimentos e habilidades,
ampliando o repertério de respostas e de mane&ased e agir (competéncias)
associadas a novos principios e praticas de gestao.

Para Motta (2004), gestores de sucesso sdo aggakgem consciéncia de que, as
novas descobertas sobre uma situacdo ocorrem gsandesenvolve a capacidade de “ler”
esta situacdo sob diferentes formas, e que a die€desde leituras desenvolve uma variedade
de possibilidades de acdo. Esta habilidade parer fdiferentes leituras provém de uma
postura de abertura do gestor, abertura esta, gu#esenvolve com a associacao entre
formacao técnica (racional) e desenvolvimento p@g&atuitivo), que possibilita a insercéo
no meio organizacional que dara continuidade a psseesso de entendimento, o qual
concretizar-se-a numa acdo enquanto forma de gdsi8eada na capacidade de refletir a

respeito de situacdes a partir de diferentes petisps.
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2.6 Aprendizagem gerencial

No que se refere ao aprendizado da geréncia, VRX#) alerta que esta, ndo deveria
basear-se apenas nos conhecimentos sistematizatiodepria, mas também, através de

ensinamentos produzidos pela experiéncia indivichieina e externa a organizacao.

O aprendizado gerencial € o processo pelo qual noividuo adquire novos
conhecimentos, atitudes e valores em relacdo haltra administrativo; fortalece
sua capacidade de andlise de problemas, toma énokci de alternativas
comportamentais; conhece melhor seus propriosogstjerenciais e obtém
habilidades para uma acdo eficiente e eficaz enermetados contextos
organizacionais (MOTTA, 2004, p. 28).

Gerenciar envolve, sob o olhar de Silva (2009) aldangestdo de pessoas, de
resultados, da pressédo e do stress, também o aprardlar com as proprias emocoes e a

emocao alheia.

Para discutir este tema, inicia-se com pressupdstcsmoos gerentes aprendem.

2.6.1 O processo de aprender dos gestores

Diante das mudancas exigidas ao papel dos gesatwass, cabe a aprendizagem
preparar aos mesmos, capacitando-os para assuncomplexidade de seu contexto
organizacional.

No subcapitulo 2.2.2, apresentou-se a estruturitieaada mudanca, proposta por
Pettigrew (1989). Com base nessa estrutura, baseadaudanca a partir do contexto, do
conteudo e do processo, o0 presente capitulo explicacesso de aprendizagem gerencial.

Em relacdo aoccontextop a AO é considerada como uma atividade composta de
individuos, onde esses séo vistos como agentesatavAO. O problema decorrente disto € o
fato de negligenciar o papel desempenhado por c¢desli estruturais, tais como forcas
institucionais, histérias organizacionais, cultyrestruturas de grupo e estruturas de poder.
Padrdes institucionais, tais como normas e valmmggnizacionais, e também crencas e regras
ambientais imp&em limites sobre as acdes dos agy@iiteY SMAN, 2001).

Sobrecontetdoda aprendizagem, Huysman (2001) refere-se a sotirganizacionais
ou procedimentos operacionais padrdo, a supositéasas em uso, sistemas cognitivos,
conhecimento ou informag&o organizacional, mudaegascomportamento ou informagao.
Shrivastava (apud HUYSMAN, 2001), argumenta quéeaatura pode ser classificada em
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quatro perspectivas relacionadas, a tratar de ajeaimtetdos diferentes de aprendizagem:
aprendizagem adaptativa, lidando com regras e @imeatos operacionais padrao;
compartilhamento de suposicdes, tratando de cogmigdeorias em uso; desenvolvimento da
base do conhecimento, a lidar com conhecimentdagniacéo; e efeitos de experiéncias
institucionalizados, lidando com mudancas e conapaghto.

Em relagcdo aoprocesso de aprendizagem, o desenvolvimento de habilidades
gerenciais podem tanto ser desenvolvidas nas éxpeas do dia-a-dia, como através de
ensino e educacdo formal (MOTTA, 2004).“Por seridern¢ca complexa, e porque as
exigéncias sobre os lideres estdo constantementdanuo, os lideres também precisam
aprender, crescer e mudar constantemente” (GALBRALAWLER, 1995, p. 240).

Na opinido de Pettigrew (1989) é necessario hawe interacdo continua entre o
contexto, 0 processo e o conteudo. Assim, o camtexterno seria 0 ambiente social,
econbmico, politico e competitivo em que a empadsa; o contexto interno seria a estrutura,
a cultura organizacional e ao contexto politicoedgresa. Ja o conteldo refere-se as areas
especificas de mudanca que sao examinadas, conuwdg@, mao-de-obra, produtos, etc. E
ainda, o processo refere-se as acoes, reacOesaLies das partes interessadas.

Define-se, com base em Fischer (2002), modelo giigele pessoas como a maneira
pela qual uma organizacdo estabelece as basegeara orientar o comportamento das
pessoas no trabalho. Esta orientagdo se da a garéstruturacdo da organizacdo definindo
principios, estratégias, politicas e praticas dtage Atraves desta estrutura cria e implementa
diretrizes, bem como orienta os estilos de atudg&ayestores junto as equipes de trabalho.

Referindo-se a arte e ao aprendizado da gestada NRQ04, p. 26) afirma que: “a
geréncia é a arte de pensar, de decidir e de agir;arte de fazer acontecer, de obter
resultados. Resultados que podem ser definidosisfrs, analisados e avaliados, mas que
tém de ser alcancados através das pessoas e rieragdo humana constante”.

De acordo com 0 mesmo autor:

O aprendizado sobre a gestéo para formar dirigentiekeres ndo deve se limitar ao
dominio de técnicas administrativas. Estas técrieagem apenas para melhorar as
estruturas e procedimentos organizacionais. Meltmrpe existe é importante, mas
aprender coisas novas € crucial para sobrevivéeciaelevancia. Rotinizar
tecnicamente a instituicdo contribui apenas pamapiatuais dirigentes executem
melhor suas tarefas do que seus antecessoresseugisucessores se saiam tdo bem
guanto eles. Especialistas em técnicas adminisisasao essenciais, mas ndo mais
dificeis de se encontrar no mercado de trabalhpa€idade gerencial é mais rara,
pois exige habilidades mais complexas: capacidadditiga, de julgamento, de
decisdo e lideranca e de enfrentar riscos e imasteAlém do mais, o mundo
moderno exige dos dirigentes uma grande capacidadegociacao entre interesses
e demandas multiplas e de integracdo de fatoresnizarionais cada dia mais
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ambiguos e diversos. Essa capacidade gerencialrn@odé se consegue através do
aprendizado gerencial mais sistematizado. N&oase ¢ie um processo educacional
para formar um produto, mas para abrir um caminhows valores e alternativas
(MOTTA, 2004, p. 27).

A Psicologia passa a atuar no contexto organizati@a sua influéncia se da por
meio de duas escolas, a behaviorista e a humagistaorno do ano de 1910 predomina a
escola behaviorista que contribui na criacdo desrumentos e métodos de avaliagdo e
desenvolvimento das pessoas nas organizag¢des,nidoman conjunto de procedimentos a
serem utilizados na gestdo de pessoas. Ainda déstda, Maslow rompe com a escola
behaviorista e introduz a psicologia humanistas@ado a interferir na teoria organizacional,
onde demais autores como Herzberg, Argyris e Mo@resfio seguidores desta linha,
(SPECTOR, 2005).

A partir de 1920, ja se podem perceber avancogtsdmarcados pela influéncia da
psicologia humanista no contexto organizacionalt@ogia avanca promovendo experiéncias
de contato mais intenso entre Administracéo e eolRgjia. Com a utilizacdo da Psicologia
como intervencao no contexto organizacional, adgede pessoas orienta-se em novo foco.
Deixa de se concentrar exclusivamente na tarefacustos e no resultado produtivo imediato
e passa a atuar sobre o comportamento das pessoasifuindo-se assim no modelo de
gestéo de pessoas como gestdo do comportamentod(FEERREIRA et al, 2006).

Motta (2004) orienta no sentido de que, gestoresubesso sdo aqueles que tem
consciéncia de que as novas descobertas sobreituagie ocorrem quando se desenvolve a

capacidade de “ler” esta situacdo sob diferentesds, e que a diversidade de leituras
desenvolve uma variedade de possibilidades de &gsa.habilidade para fazer diferentes
leituras provém de uma postura de abertura do yedtertura esta, que se desenvolve com a
associacdo entre formacdo técnica (racional) endebémento pessoal (intuitivo), que
possibilita a insercdo no meio organizacional gaeddcontinuidade a esse processo de
entendimento, o qual concretizar-se-a numa acaoagnhg forma de gestdo, baseada na
capacidade de refletir a respeito de situacOestia ga diferentes perspectivas.

O impacto dos fatores pessoais e organizacionae fqailitam ou inibem a
aprendizagem dos gerentes, é um fator de preocupgmga Easterby, Burgoyne e Araujo
(2001, p. 102). “O processo de aprendizagem sera efietivo quando 0os gerentes, por Si
préprios reconhecerem uma necessidade de apreni@eidirem engajar-se nesse processo”.

Ressalta-se que as capacidades que ja existendin@uo antes da aprendizagem comecar
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sao muito significantes para facilitar o processoeesma. O clima e a cultura da organizagéo

também podem facilitar ou interferir no process@pleendizagem.

No contexto das organizagBes em particular, umackmganizacional construtivo
encorajaria os individuos a ter atitudes positieas relacdo a aprendizagem e
reconhecer a necessidade de desenvolver aprendizaggperar sua propria
resisténcia a mudanca, entender suas propriaséefims como aprendizes e ser
mais abertos a experiéncias e prontos a aprender elas (EASTERBY;
BURGOYNE; ARAUJO, 2001, p. 266-267).

Outros fatores pessoais e organizacionais na dedantonacopolou (2001), podem
tanto facilitar quanto inibir o processo de apreagem, como fatores emocionais, culturais,
motivacionais, a personalidade de cada individs@xpectativas, a condi¢do fisica (estresse),
afeto (Animo) entre outras. Para melhor explicaesdatores facilitadores ou inibidores,

apresenta-se os quadros 7 e 8:

Fatores que facilitam o processo de aprendizagem
Encorajar os gerentes a identificar suas propreaessidades de aprendizagem; rever
regularmente o desempenho e a aprendizagem
Encorajar os gerentes a estabelecer metas de eageh para si proprios
Proporcionar feedback tanto em desempenho, comapesndizagem
Rever o desempenho dos gerentes no que se refedesamvolvimento de outrgs
funcionarios
Assistir os gerentes a perceber as oportunidadapréadizagem no trabalho
Proporcionar novas experiéncias, com as quaisres@s possam aprender; proporcionar
ou facilitar o uso de treinamento na situacao alealho
Tolerar alguns enganos
Encorajar a revisdo e o planejamento de atividddesprendizagem
Desafiar as maneiras tradicionais de fazer assoisa

Quadro 7: Fatores que facilitam a aprendizage
Fonte: Elaborado com base em Antonacopol@d 2p. 267-268.

Assim, a autora argumenta que para facilitar oggse de aprendizagem, € necessario
gue haja um clima que encoraje, facilite e recorspem aprendizagem, ou seja, um clima
organizacional construtivo. Ainda, fatores como eimais, culturais e motivacionais podem
inibir a receptividade dos gerentes em aprenden bemo a personalidade, expectativas,

condicao fisica e afeto podem dificultar o processaprendizagem.
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Fatores que dificultam o processo de aprendizagem

Fatores pessoais Fatores organizacionais
Percepcédo sobre a necessidade | @ayanizagao interna do trabalho
aprender
Percepcéo sobre a habilidade de aprender Sistema@mnizacionais, por exemplp,
treinamento;

Valores culturais e crengas Cultura e clima
Emocdes-sentimentos/reacdes Processo de tomadaidéas
Atitude com respeito a atualizacao Comunicaca@ebfack
Capacidade intelectual-mental Politica e aversaisao

ldade Instabilidade e mudanca
Memoria Posi¢cdo econdmica, competicao
Habilidade de comunicacéo Poder e controle

Quadro 8: Fatores que dificultam o processo deralizagem
Fonte: Elaborado com base em Antonacopolddd. 2t 267-268.

Os gestores atuais necessitam incorporar novasloggas aos negocios tradicionais,
desenvolver equipes automotivadas, autogerenciadae autodesempenho e transferir
responsabilidades e competéncias para sua equipgadalho. Bauer (1999) quando
menciona uma nova teoria das organizacdes a gartiaos e da complexidade, em tempo de
incerteza e mudancas constantes, refere organgagdie-organizantes, onde o papel do
gerente passa por uma redefinicdo. Para o augeremte, deve abandonar a idéia de que o
futuro da organizacdo pode ser previsto e programia® deve sim, fomentar a necessaria
instabilidade para que possam surgir as condi¢cdeapeendizado. Cabe ao novo gerente
estimular a desordem (introduzindo novas informagdedeias); estimular a autonomia; a
iniciativa, conectividade; comunicacdo e cooperacé@presentar uma identidade em
permanente atualizacdo e; perceber o momento pelb & organizacdo estd passando,
estudando-a e se autoconhecendo a si préprio, abando a idéia de que o direcionamento
futuro da organizacao pode ser estabelecido e aadan

Complementando, Motta (2004, p. 35) explica quectemplexidade do mundo
organizacional moderno tem modificado dimensfessidas de gestdo e substituido formas
antes rigidas e precisas por formas ambiguasiediex Isso quer dizer que hoje o0s
gestores tem um papel muito mais complexo, havemduecessidade de processos de
aprendizagem constantes e continuos, ndo sendtestdi apenas a experiéncia do dia-a-dia.
Além disso, essa necessidade se estende aos tisge® nivel intermediario e gerentes
locais, deixando de ser especifico a gerenciatdenalel.

O aprendizado é fundamental para o cresciment@®@resso. No que concerne a

questdo, Wick e Leon (1997) destacam que o desddiogerente € descobrir novas
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ferramentas e métodos de gestédo para aceleraendagado organizacional e também criar
consenso para a mudanca e facilitar o processaidamga.

Trés estilos diferentes de gerenciar em relacgmendizagem, na visdo de Easterby,
Burgoyne e Araujo (2001) s&o: os gerentes metaiébios filomaticos e os gerentes que
aprendem. O primeiro, € o estilo que reluta emrajee carece de iniciativa pessoal e espera
que a organizacdo |Ihe proporcione o aprendizadeegdndo que sédo os gerentes filomaticos,
apreciam a necessidade de aprender e aproveitapodsinidades que lhes sdo oferecidas.
Sao automotivados, enérgicos, entusiastas e afiaasterceiro estilo, 0 gerente que aprende,
€ aquele que além de procurar se desenvolver gesteigoar, € emocionalmente competente
para lidar com questdes como realizacdo, satisfap@cessidades de pertencimento,
seguranca e aceitacdo. Sao honestos consigo mesmmsm 0S outros, abertos ao
conhecimento e aceitam suas fragilidades. Criamtwpidades para aprender e melhorar a si
mesmos.

Ainda mencionando sobre os diferentes estilos deendpr e gerenciar, nas
organizacdes aprendizes, no entendimento de Se2@@8)( os lideres precisam ter
capacidade de construir uma visdo comum a todasertra tona e questionar os modelos
mentais vigentes e fomentar padrées de pensam@témsEo, ou seja, eles devem ser
planejadores, professores e servidores. A tarefaddoplanejador diz respeito aos objetivos,
visdo e valores em que as pessoas pautardo suataordeém de envolver politicas,
estratégias e estruturas traduzidas nas decisgessariais. O lider professor, possui a tarefa
de ajudar a todos na organizacéao, bem como aipré adquirir uma visdo mais discernida
da realidade. J4 o lider servidor, possui o sentimpatural de servir em primeiro lugar, e
iIsso conduz ao anseio de liderar.

Para o gerente aprender sdo necessarios educdrginaenento. Conforme explica
Robbins (2005) por educacdo compreende-se o prppea@ vida e pela a vida, que acontece
do nascimento até a morte. Pode ser organizadstemsitica (ensino fundamental, médio,
superior...), ou difusa — assistematica (“vivend@apFendendo”). Os tipos de educacao
referentes ao desenvolvimento gerencial sdo: sowdibioso, cultural, politico, moral,
profissional e esportivo. A educacao profissionalqeie prepara 0 homem para o exercicio de
uma profissdo, onde as etapas sdo as seguintasag¢aw profissional; aperfeicoamento
profissional e treinamento e desenvolvimento.

As funcdes do treinamento gerencial sdo melhortma@smissdo de informacoes;
desenvolvimento de atitudes; desenvolvimento deilitlattes e desenvolvimento de

conceitos. Em relacdo ao tempo, o treinamento getletrabalha os pré-requisitos para o
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cargo (preparacdo antes da contratacdo); requisit@ss (durante o exercicio no cargo) e
pods-requisitos (planejamento de carreira). Finatmen desenvolvimento gerencial visa
melhorar os processos de comunicacdo dos gergrdes, que eles consigam repassar
informacdes eficazes aos seus colaboradores; qgestsres se comprometam (e ndo apenas
se envolvam); se adaptem ao sistema, a culturapelégas internas da organizacdo (ndo
mudar as regras a todo momento) e desenvolvamdeat®bk sociais (ROBBINS, 2005).

Na mesma linha de pensamento Isso é muito impertaatque, como menciona
Robbins (Minicucci (2007) refere que hoje, o gestem sucedido distingue-se ndo apenas
pelos conhecimentos ou técnicas de administrar, prks sua habilidade em se adaptar e
manejar informacdes em mudanca, o que quer diadilidade em aprender.2005), os
gerentes devem esperar que os trabalhadores os #ejao modelos e saber que se chegarem
atrasados, demorarem no almoco ou utilizarem naggeda empresa para uso proprio, 0S seus
subordinados véao ler a mensagem e agir de acomd@anau exemplo.

De acordo com Motta (2004), o aprendizado do gésita-se de um processo através
do qual o individuo: adquire conhecimentos, atisu@evalores em relacdo ao trabalho
administrativo ou gerencial; desenvolve o fortatemmto da sua capacidade de analise de
problemas; conscientiza-se de alternativas comperttais; passa a ter melhor conhecimento
sobre seus proprios estilos gerenciais e desentalvididades para ter acdes mais eficientes e
eficazes em determinados contextos organizaciofasm, o aprendizado do gestor envolve
quatro dimensfes basicas: habilidade cognitiva, ililabe analitica, habilidade
comportamental e habilidade de acéo.

Desenvolver ahabilidade cognitiva significa ser informado e aprender sobre
administragcédo a partir do estoque de conhecimenisgentes, desde a definicdo de objetivos
e a formulacdo de politicas até o arsenal de id®iagtentes sobre estruturas, processos e
comportamentos organizacionais.

Desenvolver dabilidade analiticaé aprender a identificar e diagnosticar problemas
administrativos decompondo-os em diferentes papas rearruma-los na busca de novas
solucbes. Aprende-se a estabelecer relacfes emtmed organizacionais e a identificar os
mais importantes, além de se poder ver a potedaddi de técnicas e instrumentos
administrativos na solucéo de problemas.

Desenvolver habilidades comportamentaisignifica adquirir novas maneiras de
interacdo humana, dentre padrées alternativos cadsee validados socialmente. Envolve,
por exemplo, novas formas de comunicacao, de gitegan pequenos grupos, de exercer ou

de lidar com poder e autoridade.
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Desenvolverhabilidades de acddenota a capacidade de interferir intencionalmente
no sistema organizacional, ou seja, a capacidaden&formar conhecimentos e alternativas
comportamentais em formas efetivas de acao. Enviohsicamente, melhor conhecimento de
si proprio, de seu papel organizacional, dos olgstie do contexto organizacional em que
atua, além do comprometimento com a missdo soOcioéedica da instituicdo em que
trabalho (MOTTA, 2004, p. 28-29).

Com base na bibliografia levantada, percebe-senquéancas ocorrem sempre, e
assim, 0s gestores necessitam acompanhar essasgasidRara tanto, a aprendizagem se
torna imprescindivel, pois é ela que vai capacitar mesmos a adaptarem-se a essas
mudangas, estando aptos entdo a conduzirem su#faom sucesso.

O topico a seguir trata sobre o ramo do agroneg@untexto em que se insere a

empresa em estudo.

2.7 Agronegadcio

Este topico pretende esbocar algumas nocdes sobmeno empresarial em que a
organizacdo em estudo se insere, que € o ramordoeggcio, entendido por Zylbersztajn
(2003) como sendo o conjunto de operagdes que\endelsde o setor produtor de insumos
para a atividade produtiva priméria, até a distgdo do alimento, producdo de energia e

fibras.

2.7.1 Agronegdcio no Brasil

As profundas mudancas no cenario mundial atualifroachm a visédo tradicional
entre industria, servi¢o e agricultura. Hoje, edéese o0 campo ndo como mero fornecedor de
matéria-prima, mas, hd uma nova compreenséo dalexmipter-relacdo entre fornecedores,
produtores agropecuarios, processadores e distoitms. O termo agronegadcio, recentemente
adotado no Brasil em substituicho da denominacaote4americana agribusiness
corresponde, no entendimento de Pinho (2004), a visd® de sistema que engloba trés
segmentos, identificados como “antes da porteifafnécedores de insumos e servigos),
“dentro da porteira” (produgcdo agropecuaria) e $apporteira” (armazenamento,
beneficiamento, industrializacdo, embalagens, idisgdo e consumo). O autor classifica
maquinas, implementos, equipamentos e complemeagadsolas como pertencentes aos

setores envolvidos no sistema de agronegécios.
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Para introduzir o tema agronegdcio, Neves (20pfsenta um resumo de numeros e
dados que representam esse setor: cerca de 30% a®@®roduto Interno Bruto (PIB) no
Brasil; 42% das exportacfes brasileiras em 20@asil € o maior exportador no mundo de
cana-de-acucar, citrus (suco) e café. A partir @@32a carne bovina e a carne de frango
tornam-se dois novos lideres. Em relagédo a tecimldgstacam-se os sistemas de irrigacdo
localizada, defensivos de Ultima geracdo, as magqueficientes, sementes melhoradas e
sistemas de monitoramento por satélite. Em terneogedtdo agropecuaria, percebe-se uma
mudanca em relacdo ao perfil do “fazendeiro”, tallape um moderno empresario, e a
fazenda fica cada vez mais enxuta, eficiente e esapal. Esses dados contribuem para a
interiorizagdo do desenvolvimento do nosso pais.

A producdo agropecuaria € composta por dois grajEisitos, na visdo de Pinho
(2004): commoditiese os produtos diferenciadoSommoditiessdo produtos padronizados
nos quais o produtor ndo tem o poder de fixar @ecomo no caso da soja, do milho, do
arroz, do algodéo, entre outros. J4 os produteseti€iados, ndo séo vistos na sua dimenséo
fisica apenas, pois a eles é possivel adicionar wabbter maior controle sobre seu preco
final. Sdo entendidos como tangiveis (cor, embatagesign) e intangiveis (marca, prestacao
de servigcos pos-venda).

Juanior (2004) ressalta que no agronegocio, ha cexta mais um aumento na
complexidade dos fluxos de produtos, de informagdgs monetario, em que, a coordenacéo
adequada desses fluxos, vai definir a eficiéncrapmiitiva dessa cadeia de producéo, sendo
essencial a disponibilizacéo eficiente do prod@i@m consumidor final.

O conceito de cadeias de agronegécios difundimseBrasil nos anos 90, e
Zylbersztajn (2006) aponta que passou-se entdscatii o setor agricola, ndo mais de forma
isolada, mas sim, levando em consideracdo a qudstgisuprimentos e a distribuicdo, que
contribuem para a definicAo de politicas agrointhist e das estratégias privadas. Os
agronegocios abrangem a agricultura, o fornecimelgoinsumos para a agricultura, a
distribuicdo varejista e as agroinddstrias, convigddes altamente complexas e que
envolvem centenas de milhares de atores, 0 que axasionando, consequéncias em todo
conjunto quando um agente sofre um abalo, ou gegmdo um evento acontece, 0s impactos
podem ser devastadores, afetando economias regjionai

O ramo do agronegécio enfrenta alguns desafiasyepientes de externalidades.
Gava, Pinho e Barbosa (2004) lembram que as lif@gmais comuns referem as exigéncias
e imposicdes da propria natureza, como condicdemititas favoraveis, disponibilidade de

espacos de terra, manifestagdes de pragas e dowg;aslturas entre outras, o que levou o
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homem a encontrar formas de aliviar as dificuldadesncionadas. Assim, surge o

apropriacionismo e o substitucionismo. O apropoidisimo se compde de trés formas:

mecanica, quimica e inovacdes genéticas, onde seabdar impulso a ganhos de

produtividade nas lavouras, intensificando o empmg maquinas e equipamentos agricolas,
de insumos sintéticos ou pela utilizacdo de seraeniteridas. E o substitucionismo busca

transformar as atividades rurais em atividadessindus, porem este tende a afastar-se da
base rural e caminha em direcdo a eliminacdo doepso rural de producédo, seja pela
utilizacdo de matérias-primas ndo-agricolas, oa jpelacdo de substitutos industriais dos
alimentos e fibras.

Outra dificuldade sentida no setor e apontada partivé e Cypriano (2004) € em
relacdo a logistica publica ou infra-estrutura écoica. Sistemas como de transportes,
energia e telecomunicacoes, que estdo além do soempresarial, afetam a competitividade
e impactam nos niveis de eficiéncia, de crescimentde desenvolvimento. Em nivel
empresarial, as atividades econémicas sao impacpmdadamente por caréncias nessas areas
e no caso do agronegocio, salienta-se que os ®odgricolas e agroindustrializados

demandam uma logistica otimizada para o escoardergaas safras.

As peculiaridades da matéria-prima agricola, commosalidade da producdo e
consequentemente sobre a demanda de transporejbilefade de seus produtos,
forte sensibilidade aos precos internacionais eyg@o pulverizada espacialmente,
as estratégias de aumento de producdo agricolersquplanos concomitantes de
escoamento e de armazenagem da producdo (MARTINBRGNO, 2004, p. 79).

Caracteriza-se também, de acordo como pensamemewds (2006), outros desafios
ao setor do agronegdcio. Para o autor, quatroefatedio imperiais: O primeiro se refere ao
pais: estabilidade politica, superar desafios nemor@dmicos das elevadas taxas de juros,
escassez de recursos financeiros, problemas timjtgproblemas com infra-estrutura de
transporte, meio ambiente, riscos na defesa sian@atre outros. O segundo desafio apontado
pelo autor, é o de crescer emammodities aumentando cada vez mais a participacdo no
mercado; e o terceiro desafio € uma captura de,vwabdmo a aplicacdo das ferramentas do
marketing, a prospeccao de novos mercados, a iaova@ comunicacdo. Como quarto fator
desafiante, esta o associativismo, pois as coyesaem um importante papel na inclusédo de
produtores no moderno agronegocio brasileiro, quemossivel através das cooperacao.

Com a abertura da economia, 0s negocios agropesuam passado por uma serie de
transformacdes, implicando com o desenvolvimentofertalecimento a competicéo, e isso

leva as empresas a perceberem a necessidade daaettucustos e melhoria na qualidade e
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eficiéncia da distribuicdo de seus produtos (MARSINCYPRIANO, 2004) e o0 ensino
brasileiro do agronegdécio, principalmente nas “Bscode ponta”, vem incluindo e
transformando o conteddo das disciplinas de formbé&ica e complementar, de acordo com

essas mudancas (NEVES, 2006). Dessa forma, o tssapara a

[...] geracdo e/ou adaptacdo do conhecimento eahdsdecnologias inovadores e
compativeis com as preferéncias dos consumidoresiuiedo em conteldo
tecnolégico e agregacdo de valor e ainda com fptdo para a sustentabilidade
econdmica, social e ambiental (NEVES, 2006, p..110)

Neste capitulo, apresentou-se uma revisado datlitera respeito de: organizacdo e
gestdo, mudancas organizacionais e aprendizadendipagem organizacional, educacao
corporativa, competéncias gerenciais, e aprendizaggrencial e agronegocio. Esses temas
apresentados fundamentam a presente investigagétoco nas “Competéncias dos Gestores
sob o Foco da Aprendizagem Gerencial: Um Estudo uema Empresa do Ramo do

Agronegécio”.
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3 METODOLOGIA

O presente estudo, de base epistemoldgica, empreggtodo fenomenoldgico tanto
para a coleta como para analise dos dados, e p@ceucom a descricdo direta da
experiéncia tal como ela é. Este método, “permitereler o comportamento humano a partir
do proprio ator, permite conhecer as pessoas [pssua e ver como elas estdo
desenvolvendo suas proprias visées de mundo” (VER&R004, p. 59).

A escolha pelo método fenomenoldgico privilegia geaimentos qualitativos de
pesquisa, que permitem explorar com “maior profdade, da natureza e das origens dos
pontos de vista das pessoas, ou das razdes e @énsep da escolha de critérios de
desempenho corporativo” (EASTERBY-SMITH; THORPE;\MB, 1999, p. 2).

Para a realizacdo desta pesquisa, foram adotadgsnsa procedimentos

metodoldgicos, descritos a sequir:

3.1 Classificacéo da pesquisa

A pergunta que norteou este estudo foi: “Como erges de uma organizacao
empresarial do ramo do agronegoécio aprendem a garediante das mudancas e dos
desafios do contexto organizacional™? Para resporaletal questdo, considerou-se
conveniente adotar como estratégia de pesquisaidoede caso qualitativo, o qual é indicado
em investigacbes que buscam responder a este épqudstdo (YIN, 2007). Assim, a
estratégia de pesquisa utilizada foi o estudo de.dasta é adequada quando se parte desta
perspectiva de pesquisa e quando se procura rempand tipos de questdes supracitados
(YIN, 2007).

Referente a natureza, a presente pesquisa seeta@eomo aplicada (GIL, 1999).
Por ter como objetivo gerar conhecimentos que possa aplicados na pratica dirigidos a
solucdo de problemas especificos, relacionadosnaa ¢m questao.

Quanto a forma de abordagem, a pesquisa é qualitgdIL, 1999). Uma vez que,
insere-se no campo das Ciéncias Sociais. Minay@9(1® 21) expressa, “pesquisa qualitativa
responde a questdes muito particulares”. Ela secppa, nas ciéncias sociais, com um nivel
de realidade que ndo pode ser quantificado”. A t§oeem estudo refere-se a verificar a
pratica das fungdes gerenciais, suas competéns@sseprocessos de aprendizagem.
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Quanto aos fins, a pesquisa foi exploratoria, d@stre propositiva. Exploratoria
porque objetivou verificar a existéncia de pratigas possibilitem a aprendizagem gerencial;
descritiva porque visou descrever percepcdes, &fpers e experiéncias pessoais dos
gestores acerca das suas funcbes, de suas congmeténdo processo de aprendizagem
gerencial e propositiva por propér a empresa @iegrnorteadoras sobre um sistema de
educacao corporativa.

Em relagdo aos meios, o0s procedimentos técnicdgadtis foram a pesquisa
bibliografica, documental e de campo. Bibliografiparque para a fundamentacao tedrico-
metodoldgica do trabalho foi realizada investigagébre os seguintes assuntos: mudancas
organizacionais e aprendizado, aprendizagem om@enizal, competéncias gerenciais e
aprendizagem gerencial. A investigacdo foi tambéatuchental, porque utilizou de
documentos internos da organizacdo que digam tespeiestudo. A pesquisa foi ainda de

campo, porque coletou dados primarios na empreaeaeteriza-se como estudo de caso.

3.2 A escolha da organizacéo

A organizacdo em estudo situa-se na cidade de Sawglo, RS, Regido Noroeste do
Estado, com filiais em S&o Borja, Tupanciretd,, IfDifuz Alta e em andamento em Itaqui,
todas no RS. E uma empresa familiar, que trabatm o ramo do agronegocio, na
comercializacao e assisténcia técnica de magqugraotas.

Esta empresa possui grande importancia no que feee rao desenvolvimento
histdrico, social, econdmico e cultural na regi@éooeste do Estado do Rio Grande do Sul. A
sua filosofia € em prol do desenvolvimento econénecsocial, tematica norteadora do
Mestrado em Desenvolvimento da Unijui.

Convém mencionar ainda, outros dois fatores quéribaem para a escolha desta
organizacdo como objeto de estudo, os quais refseenao fato de tratar-se de uma
organizacdo séria e de reconhecimento, pois a nvgisaey Fergusson é muito conceituada
nacional e internacionalmente, além da trajetéeaqdarenta anos de atuacdo da empresa
junto ao seu publico consumidor, consolidando uetacéo de confianca e companheirismo
entre organizacdo e clientes; e o fato de a mesma politica de apoiar os processos de
capacitacao e especializagdo, assim como de innestiesenvolvimento de carreira do seu
quadro de colaboradores.

A organizacéo foi escolhida como objeto de estpéta proximidade e familiaridade

desta com a pesquisadora, que realizou seu estdgioular em Psicologia Organizacional
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no ano de 2006. Dessa forma, houve grande acedsaal (GIL, 1999) e disponibilidade por
parte da organizacao, o que contribuiu para o bafaraento da pesquisa.

3.3 Sujeitos da pesquisa

A presente secdo objetiva proporcionar uma visdal glios sujeitos deste estudo,
demonstrando suas trajetorias como gerentes.

Os sujeitos participantes da pesquisa foram gesttgealto e médio escaldo, sendo
gue, dois sdo gerentes da matriz, e os demaisntgsergerais das filiais, totalizando seis
gestores entrevistados. Ainda, foram entrevistadaarticiparam da pesquisa o presidente e o
diretor superintendente; e a psicéloga organizatida empresa (responsavel pelo processo
de selecéo de pessoal).

Descreve-se o perfil de cada sujeito através daplirges categorias: dados
biogréaficos, trajetéria como gerente e formacdoénfAldessa descricdo, tendo em vista
facilitar a compreensédo do perfil dos executivomideslos, a pesquisadora elaborou uma

sintese do perfil dos sujeitos, apresentada abaixo:

Idade | Sexo Estado Escolaridade Tempona | Tempo
Civil Empresa como
Gestor
Graduacéo Incompleto
Gestor A 31 M Casado Administracao 12 anos 7 anos
Gestor B 56 M Casado Ensino Médio 34 anos 16 anos
Graduacgdo em
Gestor C 40 M Casado Administracdo 23 anos 06 anos
Gestor D 55 M Viavo Ensino Médio 13 anos 13 anos
Graduacgdo em
Gestor E 49 M Casado Administracdo 06 anos 02 anos
Gestor F 48 M Casado Ensino Médio 34 anos 27 anos
11,83
Média 46,5 M Casado 20,33 anos anos

Quadro 9: Perfil dos Gestores

Essa sintese permite verificar que com excecaocedtmigE, os demais gestores tém
um maior tempo de atuacdo na empresa, entre 12aad® Dos seis gestores entrevistados,
trés possuem como formacéo o Ensino Médio, doisysms graduacdo em Administracdo e
um estd cursando o sétimo semestre de Administrdd@ochum dos gestores possui pos-

graduacgéo. As idades variaram entre 31 e 56 andestdo sexo masculino e todos séo
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casados. Na média, a idade dos gestores estamundmA6 anos, com uma média de 20 anos
de empresa e 12 anos na fungéo gerencial.

De acordo com as informacdes, constata-se que anipagdo passa por uma
transicéo, pois os trés gestores com menos temfungao gerencial, em média cinco anos,
possuem formac&o superior, enquanto que os trésrgegjue estdo em média dezoito anos
na funcdo possuem ensino médio. Verifica-se entd® lpje ndo é mais somente a
experiéncia e a vontade de aprender os principgigsitos para a funcéo gerencial, como foi
observado no inicio das atividades na organizagdois a aprendizagem formal
profissionalizante esta sendo inserida nesse donteganizacional. Ainda, foram realizadas
entrevistas com o presidente e com o diretor soigedente da organizacdo. Segue o perfil

dos diretores da organizacao:

Idade | Sexo| Estado| Escolaridade Tempo Tempo como
Civil na presidente/diretor
empresa
Presidente 49 M Casadp Graduagéo |e23 anos 02 anos
Engenharia

Eletronica peld
PUC - Porto
Alegre e
Administracao
de Empresas
Publica pela
UFRGS - Portd

D

Alegre.
Diretor 55 M Casado| Administracdo| 26 anos 02 anos
Superintendente de Empresas

pela URI -

Santo Angelo.
Média 52 M Casado 24,5 anos 02 anos

Quadro 10: Perfil do Presidente e do Diretor Snpndente

Em relacdo ao perfil do Presidente, percebe-segaéto de formacdo académica. O
mesmo € filho do dono da empresa e constitui-siencaira geragdo a assumir a dire¢do da
mesma. Demonstra grande preocupagcao em prepasaneseieiros como futuros sucessores.

Quanto ao Diretor Superintendente, possui graduagiAdministracdo e comecou na
empresa como faxineiro da oficina. Foi elogiadmgelestores por sua forma de administrar,
principalmente no que diz respeito a gestdo deopese € visto como exemplo a ser seguido.
Entende-se como uma carreira de sucesso, queldaidgacom esforco, pois de limpar o chéo

da oficina, passou por todos os setores da empedsge € acionista e diretor.
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O quadro seguinte demonstra o perfil da psicél@gardpresa, também entrevistada:

Idade | Sexo| Estado Escolaridade Tempo na| Tempo
civil empresa como
psicéloga
PsicOloga| 48 F Casada| Graduacdo em Psicologia, pela 20 anos 20 anos

URI, Santo Angelo- RS.

Pés-graduacdo em Psicolog
Organizacional pelo IDG,
Porto Alegre — RS.

a

Quadroll: Perfil da Psicologa

A psicéloga da empresa presta servicos a empresando tem vinculo empregaticio.
Esta 4 vinte anos atuando nos processos de Redtdugswsnos e consultoria organizacional.
Possui formacao na area de Psicologia das Orgéeigactambém é esposa do presidente da

empresa.

3.4 Coleta de dados

A pesquisa bibliografica foi realizada a partir ldgantamento em livros, revistas
especializadas, artigos publicados, teses e digSexd com dados relativos aos assuntos em
questdo, sobre mudangas organizacionais, apreedizagrganizacional, aprendizagem
gerencial e ainda sobre as habilidades e compeaeterazjueridas aos gestores.

Ja a pesquisa documental contou com informacfeglasbtnos arquivos da
organizacdo escolhida, buscando dados referenpemepios norteadores, procedimentos,
politicas, regulamentos e programas da organizagégando coletar dados, mais
especificamente, referentes ao modelo de gestfesd®as adotado pela organizacao.

Em relacédo a pesquisa de campo, a partir do ponscemtato telefénico e da marcacgéao
do dia, horario e local da entrevista, de acordm @s possibilidades dos participantes,
passou-se a entrevista propriamente dita, ondeofotado com mais detalhes o objetivo da
entrevista, que era o de investigar sobre o proasaprendizagem dos gestores relacionado
com as competéncias requeridas para a funcéo.

Informou-se que a entrevista seria gravada em M#a@ posterior transcricdo de
alguns trechos referentes aos objetivos do trabasedo mantido em carater sigiloso em
relacdo a identidade dos participantes, onde serdantificados através de numeros.
Também, foi comunicado que esses dados seriamoobgtestudo e discussdo em uma

dissertagdo de mestrado. De posse desses esclmgzsme da concordancia dos
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participantes, procedeu-se a entrevista, com &ipagdo apenas da propria pesquisadora e
do entrevistado.

Foram aplicadas entdo, entrevistas cujo roteilomgteu-se ao pré-teste, com uma
pessoa hao pertencente a organizacdo em estudstezigrmente ao gerente da matriz e ao
gerente de maquinas da organizacio, localizadaaemno $\ngelo — RS, aos gerentes gerais
das filiais localizadas em ljui, Cruz Alta, S&o jaae Tupanciretd - RS. Nas entrevistas foram
realizadas perguntas estruturadas, agrupadas de aradestigar a funcéo e as competéncias
requeridas antes da funcao de gestor, seguiddsiigides, competéncias e aprendizagens ja
na funcdo de gestor, buscando captar as opinide<wkoevistados sobre as tematicas da
pesquisa. O roteiro de entrevista buscou entadifidan e descrever sobre o processo de
aprendizagem e competéncias gerenciais, aléem deairirguestdes sobre o perfil dos
entrevistados. Os respectivos roteiros de entesvisihcontram-se nessa dissertacdo nos
anexos |, Il e Ill.

O levantamento documental iniciou no més de junb®@09 e as entrevistas com
gestores foram conduzidas entre os dias 15 e 2Mé& de setembro de 2009 e com o
presidente, diretor e psicéloga, nos dias 10 edlinéds de novembro do mesmo ano. Com
cada participante foi realizada uma entrevista pexamadamente 30 minutos, com a
excecéao do gestor A que utilizou de 1h e 32 min.

A organizacdo sempre demonstrou grande interessestumlo, o que facilitou a
pesquisa pela receptividade e acessibilidade, tantque se refere a coleta de dados
documentais como por parte dos gestores. Apenasgéessario a escolha de horario mais
adequado, devido ao intenso movimento de publigorio e externo.

Ainda, a pesquisa contou com o método da obseryvpe#® que fosse possivel reter o
maior namero de informacdes implicitas possivellalmarando assim para o melhor

entendimento subjetivo da dinamica gerencial.
3.5 Andlise e interpretacéo dos dados

Em relacdo ao plano de analise, Bardin (1979)ntaieo sentido de que existem

varias maneiras de analisar conteidos de matdagigesquisa.

A andlise de conteddo é um conjunto de técnicasrddise das comunicacdes
visando obter, por procedimentos sistematicos etiwbs de descrigdo do contetddo
das mensagens, indicadores (quantitativos ou né@e)pgrmitem a inferéncia de
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conhecimentos relativos as condi¢bes de produgi@pcdo (variaveis inferidas)
destas mensagens (BARDIN, 1979, p.42).

Assim, através da andlise de conteudo, pode-sedamtenelhor o que esta por tras dos
conteudos manifestos, indo além das aparénciaseles{a sendo comunicado.

Na interpretacdo dos dados, foi usada como téatécaintese das informacdes a
andlise de contetudo (TRIVINOS, 1992). Optou-se peldlise de contetido que, de modo
geral, tem sido considerada como a analise dossda&ferentes a acées que ocorreram em
situacdes especificas, dentro de um contexto sechastérico e que carregam intencdes e
significados e levam a conseqiiéncias (ROESCH, 2@ho material de analise utilizaram-
se dados provenientes das fontes documentais ®t@ido das entrevistas semi-estruturadas.

Para o0 tratamento, analise e interpretacdo dos sdadblizou-se como
método/abordagem a analise tedrica com evidénoigdrieas, onde se buscou, a partir das
elaboracdes do quadro tedrico, elencar algumaasdts autores, que foram utilizadas como
fundamentacdo do estudo e buscaram ser evidenciadasalise documental e nas falas dos
entrevistados.

Minayo (1999) refere que a analise qualitativa, seoluir as informacdes estatisticas,
deve buscar investigar ideologias, tendéncias emiteas determinagfes caracteristicas do
fendbmeno analisado. Bardin (1977) pontua que nisargualitativa as hipéteses inicialmente
formuladas, podem ser influenciadas no decorregprdoedimento, por aquilo que o analista
compreende da significacdo da mensagem.

Inicialmente foram analisados aspectos documemédesentes a instituicdo e seu
contexto de estudo, visando investigar a organ@aga® processo de gestdo, para entédo
verificar a dinamica da aprendizagem gerencial.

Apoés a transcricdo das entrevistas, foi realizadgmaise dos dados. Inicialmente,
foram identificados os discursos dos gestoresitias £ da matriz da organizacéo, seguidos
do presidente, do diretor superintendente e dalpsgja. Os resultados foram compilados e
trabalhados de modo a possibilitar o agrupamenteedbos inter-relacionados nas categorias
que emergiram da analise. Quais sejam: (1) atieslaohteriores a funcao gerencial e suas
competéncias necessarias (2) competéncias regsi@etiorganizacao para exercer a funcéo
de gestor; principais atividades desempenhadas peltores; principais desafios do gestor;
influéncias externas e internas no trabalho dooge€3) desenvolvimento de competéncias
gerenciais, (4) aprendizagem gerencial.

A descricéo, etapa subsequente, consistiu em coawairesultado da identificacédo
do material que constitui cada categoria, usan@dg@es para exemplificar informagdes. Por
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fim, uma interpretagdo a luz do referencial tedromstituido foi conduzida para se obter
maior compreensao do contetdo das unidades textuais

Fundamentada a abordagem tedrica, analisados os dadumentais e verificadas as
percepcdes dos entrevistados, tracou-se diretpaes um sistema de educacao corporativa
voltado as organizagbes empresariais.

Desta forma, o capitulo trés identificou os prooestitos metodoldgicos que

nortearam a busca de respostas a pergunta langeadagta investigacao.
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4 ASPECTOS HISTORICOS E ORGANIZACIONAIS DA EMPRESA PESQUISADA

Neste capitulo apresenta-se a organizacdo objetstddo com relacdo a aspectos
significativos de sua historia, desenvolvimentoagacteristicas. Para a construcao deste, foi
realizada uma entrevista informal com a coordersadig Recursos Humanos, com a

psicologa e com o presidente da organizacdo, adéépesiuisa documental acerca da mesma.

4.1 Historico da organizacéo

A empresa é oriunda da cisdo de um grupo familigr lgg 40 anos trabalha com a
marca Massey Ferguson e o homem da terra. Corsgtitod revenda Massey Fergusson mais
antiga do Brasil e atualmente, a marca Massey Bergpertence a AGCO, uma das maiores
empresas agricolas multimarcas do mundo. A empresgenuina missioneira e
santoangelense, seus negocios focalizam-se no demwomércio de maquinas agricolas
Massey Ferguson, implementos agricolas (Semeattm, Jic...), com filiais em Cruz Alta,
ljui, Sdo Borja, Tupanciretd e Itaqui (ainda subdeeta matriz de S&o Borja) no RS. A
empresa acredita que a sua alma é sua equipe €ssiprmais diferenciada, treinada e
motivada, e assim adotou conceitos de distribuicEo resultados para equipe de
colaboradores, e gerenciamento EVA (Valor EconbrAigegado, ou seja, a remuneracgéo do
capital investido) em todas as suas unidades etdepantos de negdcios.

O Programa de Participacao nos Resultados (PP&)dosa empresa desde o ano de
1998, consiste em dividir o montante dos resultgosstivos conquistados no decorrer do
ano entre a equipe, com base no 13° salario, sg#ingéo entre os cargos.

Essa empresa representa um importante papel magiéia de atuacéo, pois o setor do
agronegocio é a principal fonte econdémica regianassim, a mesma contribui para o
desenvolvimento e crescimento regional. Além dissieva o indice de empregos do
municipio e regido.

A empresa tem como data de fundacdo 10/08/1963pramdpenas em 23/12/1982
tenha sido consolidada com a denominacao atual.

Conta com a colaboracdo de 138 funcionarios atudénealém do presidente, do
diretor superintendente e da psicologa. Sua filasedta calcada no modelo de gestdo que se
baseia em dois pilares: profissionalismo e espiidade.

Tanto a matriz como as quatro filiais funcionam @@dio proprio, que fisicamente

compreende area de vendas de maquinas e implemeeta® de pecas originais, e oficina.
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Na matriz, destaca-se um amplo espaco ao setoncéiva, de Recursos Humanos e
Administrativo. Atuando basicamente no ramo agéaicalestaca-se entre as empresas da
regido pelo seu crescimento e tempo no mercadandsstagora sob direcdo da terceira
geracao familiar. Destaca-se ainda entre as reseMidasey Ferguson e conquista prémios
desde 2002, iniciando como Indicacdo Revenda Omr@@02 e 2003, seguido de Prémio
Qualidade Diamante desde 2004. Ainda, em 2008 cstoguo Prémio de Exceléncia em
Gestao.

Com base na teoria de Robbins e Decenzo (2004)emsbros organizacionais sao
divididos em duas categorias: gerentes e operasioDa gerentes direcionam o trabalho de
outras pessoas ha organizagdo, ja 0 operacionanposto por pessoas que executam um
trabalho ou tarefa e ndo tem a responsabilidadsugervisionar o trabalho de outras. O
quadro de colaboradores se define pela composgd82ifuncionarios, explicitada no anexo
V.

Em relacdo ao tempo de atuacdo da empresa no meraadhesma teve sua
inauguracao em 1963, porém ndo com a denominagéah pbis somente em 1983 € que foi

introduzido o nome atual, apds a ciséo do grupo.

SANTO CRUZ SAO

ANGELO TUPANCIRETA|ALTA IJUI |BORJA ITAQUI
ANO DE
FUNDACAO 1963 2001 1995 1996 1999 2009

Quadro 12: Ano de fundagéo das unidades

Observa-se que a matriz foi inaugurada em 196@eras em 1995 surge a primeira
filial. No ano seguinte mais uma filial abre suast@s, em 1999 e 2001 mais duas filiais sdo
inauguradas. Oito anos mais tarde, surge entamgadilial, que se encontra em processo de

desenvolvimento.
4.2 Missao, visao e valores
Para repassar aos colaboradores a proposta cgatcaltura da empresa, e ajudar os

funcionarios a seguir o melhor caminho dentro dgawizacdo, esta trabalha de forma

intensiva a missao, a visao e os valores da empresa
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Entende-se paMissdq uma declaracdo concisa do proposito e das resipitidades
da sua empresa perante 0s seus clientes, ou seiss&o deve responder 0 que a empresa ou
a organizacado se propde a fazer, e para quem. Atahade (2002), a missdao de uma
organizacdo dever definida para satisfazer alguscassidade do ambiente externo e ndo e
nao simplesmente em oferecer um servigo ou produto.

A Visdoé a descricao do futuro desejado para a empresa.daunciado reflete o alvo
a ser procurado. Andrade (2002), também definevipi® de uma organizacdo deve ser a
situacao futura desejada a longo prazo, deve sarmu@ta ambiciosa, e servir como um guia
para a definicdo dos objetivos e a realizacao daoi

E os Valores sdo principios, ou crencgas, que servem de guigritério, para os
comportamentos, atitudes e decisdes de todas sqgeaipessoas, no exercicio das suas
responsabilidades, e na busca dos seus objetivos.

Assim, sempre que um novo funcionario € admitidemaresa, lhe é explicado sobre
a misséo, a visdo e os valores da empresa, parastpi€onheca a filosofia da mesma e se

adapte a ela. Consta a seguir, a missao, visdomesala empresa em estudo:

Missao
Agregar valores ao empreendedor agricola com exadalé&m pds-vendas, criando
riqueza aos acionistas e colaboradores.

Visao

Buscar a lideranga nos mercados que atuamos emasrmos exceléncia em gestéo.

Valores

Atitudes que gerem credibilidade, ligadas a valetesos.

A empresa procura repassar aos colaboradoresidsdatmisséo, visdo e dos valores
da empresa.

4.3 Produtos e servigcos

A empresa atua no ramo de produtos agricolas, sem@oconcessionaria Massey
Ferguson (MF), comercializando tratores e colheitad MF; revenda de tratores e
colheitadeiras usados nas outras marcas; implesiagidcolas MF; implementos agricolas

de outras marcas como Jacto, Semeato, Nogueiral @anMarchezan entre outras.
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Vende pecas originais MF e servigcos especializaddsha MF, bem como servi¢os
em outras marcas. Atende tanto na oficina como ampo. Também, vende o Consoércio
Nacional MF, onde tem parceria financeira com a &3&nance, Banco do Brasil, Banrisul,

Bradesco, Sicredi.

4.4 Desenvolvimento organizacional

Ao entrevistaia psicologa responsavel pelo setor de Desenvoltor@rganizacional,
verificou-se que o setor de recursos humanos daesmplesenvolve varios trabalhos na
organizacao, nado se limitando apenas aos procdsstepartamento pessoal, por isso, define-
se como setor do Desenvolvimento Organizacional.

Missdo do RH

Desenvolver com competéncia a gestao de pessoaardgra a obter resultados, tanto
para a empresa quanto para seus colaboradoregaadoevalores pessoais e organizacionais.
Recrutamento e Selecéo

Para a realizacdo do recrutamento e selecao des riomoionarios, utiliza-se apos a
triagem de curriculum vitae, entrevistas psicomatri(avaliam capacidades e habilidades
como atencao, raciocinio...) e testes de persa@uidDepois realiza-se entrevista individual
primeiramente com a psicologa, que indicara os idatms mais indicados ao cargo para
realizacdo da entrevista pela diretoria e posteeote pela chefia do setor ou departamento.
Integracdo de novos Funcionarios a Empresa

Quando o novo funcionario é admitido no servicoz-da inicialmente uma
apresentacao fisica da empresa e dos demais fano®nRealiza-se uma breve apresentacao
do historico da empresa (quem € a empresa, quéiisass diretoria, geréncias, mercado de
atuacdo.) Entdo, explica-se a Missao, a Visdo\éatmmes da empresa, para que fique claro a
cultura da empresa.

Acompanhamento dos Funcionérios

Descricdo e Analise de Cargos

Acompanhando o funcionario, realiza-se a descrgzanalise de cargos que consiste
em enumerar e descrever todas as atividades aigh@s que caracterizam o cargo.

Perfil da Funcao

Desenvolver e atualizar cada perfil de funcdo dewta empresa, considerando,
Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHA), pama unelhor adequacao entre funcionario

e fungéo a ser exercida.
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Cargos, Salarios e Beneficios

Administrar cargos, salarios e beneficios, pleiieajunto a empresa melhores
perspectivas de desenvolvimento profissional e wtdidpde de vida (beneficios, planos de
carreira).

Entrevistas

Séo realizadas duas modalidades de entrevistasagua de acompanhamento, que é
a entrevista efetuada nos primeiros trés mesedrdessao do funcionario na empresa; e a de
desligamento, entrevista no momento da demissaa, @& o funcionario afastado, tenha
oportunidade de conversar sobre o seu desligamento.

Treinamento e Desenvolvimento

E realizado um Levantamento das Necessidades deafirento, para junto com as
chefias dos departamentos acompanhar as necessatatteinamento de suas equipes.

Também, a Integracdo de Equipes, juntamente carolaBoradores da matriz e filiais
com dindmicas de grupo e reflexdes para um mehltoosamento das equipes.

Pesquisa de Clima

Sao realizadas pesquisas através de entrevistqgestionarios a fim de diagnosticar
0s pontos fracos e fortes da organizacao, adnantr os resultados.

Projeto Rede-Educar

Este projeto foi criado, para estimular os funcimsda empresa, pela busca de
conhecimentos. Para isso a empresa proporciondaaf@acionario que quiser usufruir deste
beneficio o auxilio de até 50% do custeio de seapasas com a Universidade.

Instituto Estrela Radiante

Este Instituto nasceu no dia 09 de julho de 2008m vem sendo projetado desde
2006. Tem o intuito de colaborar com projetos ssctia cidade, especialmente aqueles
relacionados com a cultura.

Funcionario Destaque

Através de votagdo, envolvendo todos os funciosada empresa, anualmente, é
eleito aquele funcionario que mais se destacoxarieio de suas competéncias, habilidades
e atitudes.

Avaliacédo de desempenho

A Avaliacdo de Desempenho é um método de avaliggédevanta os pontos fortes e
fracos de um funcionario. Esta avaliacéo é feita psdprio funcionario através de uma auto-
avaliacao, que num segundo momento é discutidaaccimefia de sua equipe, proporcionando

uma oportunidade para que estes pontos sejamidzeior ambas as partes.
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O objetivo é gerar uma maior confianga do funcimngunto a chefia e equipe,
levando o mesmo a buscar cada vez mais pelo ddgeneoto de suas competéncias,
habilidades e atitudes.

Qualidade de vida no trabalho

Ginastica Laboral: Tem como objetivo proporcionar a todos os funcimsara
possibilidade, de pelo menos 3 vezes por semarex, éxercicios, melhorando sua qualidade
fisica, e consequentemente uma melhor qualidadelde

Saude AssistencialConsiste noacesso a planos de saude: (médicos, internacoes,
exames, dentistas, farmécias....) através da Asgaridos Funcionarios da Empresa).

Qualidade de VidaPara proporcionar melhores condi¢cfes aos fundmméoi criada
uma biblioteca que esta a disposicdo de todosniivcena aquisicao de livros espiritualistas,
com desconto de até 30% ; palestras e cursos,de@d Qualidade de Vida; parcerias com
Sesi e outras equipes multidisciplinares, paraditeentos de prevenc¢do a doencgas.

Eventos

Evento Funcionario 30 AnoAnualmente é realizado um evento, para homenagear
funcionarios que atinjam 30 anos de servicos, pdesta empresa.

Benchmarck:Anualmente é proporcionada uma viagem a titulo en@cao, aos
funcionérios que se destacarem durante o ano,dayasido, competéncias e atingimento de
metas.

Outros EventosComemoracédo do Dia internacional da Mulher; Homenags Maes;
Homenagem aos Pais; Feiras; Semana Farroupilhaghtgens as Criancas; Festas de Final
de Ano; Integracao entre Matriz e Filiais.

Responsabilidade Social

Projeto Pescar:E um projeto de Responsabilidade Social, que tem obgetivo
conscientizar, jovens de 15 a 18 anos, que vivenz@ma de risco, ou seja, com situacao
financeira precéaria e sem oportunidades de mekhoBaprojeto proporciona a estes jovens,
60% de cidadania e 40% de profissionalizacdo emidsiiies Profissionais (previamente
definidas), oportunizando incluséo social e emprgigade.

Outras atividades coordenadas pelo RH:

- Estar a disposicdo dos diversos departamentadusime dos funcionarios
individualmente, com o objetivo de melhor conhezala integrante da equipe, e ajudar no
seu desenvolvimento tanto pessoal como profissioaab se fizer necessario;

- Acompanhar as metas estabelecidas, para o agngpnada pontuacdo maxima junto

a AGCO - Programa de Exceléncia em Gestéo;
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- Acompanhar as atividades desenvolvidas pelo Pegsoal;

- Desenvolver as atividades e acompanhamento d&REBE;

- Responsavel pelo acompanhamento do Menor Aprendiz

- Acompanhamento Pesquisa de Pés-Vendas e Entéegica;

- Estar atento a boa apresentacdo da empresdeiimego quando necessario em
mudancas que ocasionem uma maior funcionalidadarmdmia, quanto a disposicdo de
moveis, sinalizacdo, luminosidade, embelezamergqaidins, etc...

- Auxiliar quando da aquisi¢cdo de uniformes;

- Preparacao de outros eventos ocasionais;

- Acompanhar e ajudar as filiais no que for neaéssau quando houver solicitacao;

- Estimular a todos para que mantenham seus lugdeedrabalho limpos e
organizados;

- Estar também & disposicdo da empresa Redepeeasle a selecdo de funcionarios
até a sua demissdao, incluindo também todas asladies paralelas, ja mencionadas para a
empresa em estudo;

- Finalmente, considera-se que o RH €& um departaxnatiamente comprometido
com toda a organizacdo, por estar sempre de p@onfira ajudar quando necessério,
independente de qual for o departamento, sendoatidazMu Filial, inclusive Redepecas.

Exposta a estrutura fisica e pessoal da organizégiio como sobre seus projetos e
atividades, o item a seguir faz uma analise maisfapdada sobre os principais periodos
historicos da organizacdo, com o objetivo de laealino tempo etapas importantes do

desenvolvimento da organizagdo em estudo.

4.5 O processo de mudanca e adaptacdo estratégiqeeriodos estratégicos e eventos

marcantes

Para explicar o processo de mudanca e adaptagatégita da empresa em estudo,
no periodo de 1963 a 2009, foram identificadosves®s criticos de maior relevancia para a
organizacdo. Evento critico refere-se a mudangatégica que tem influéncia decisiva no
curso do processo de adaptagéo estratégica dergardzacao (CUNHA, 1996). No universo
temporal considerado foram mapeados dezoito evemftisos. Com base nestes eventos

foram definidos os periodos estratégicos de mudaiacanstituicdo estudada. O periodo

" Redepecas é uma empresa que pertence ao grupn) pao se vincula & empresa em estudo.
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estratégico, conforme Sausen (2003) é caracterigadam conjunto de decisdes que criam
um padréo de comportamento estratégico caracterisdi periodo.

Faz-se pertinente realizar um apanhado historiescacdos primeiros movimentos
para o desenho da empresa, no sentido de estahateqaralelo histérico que contribuird no
entendimento da evolugéao da organizacao.

Entre 1963, ano de sua fundacdo e 2009, periodccopusidera uma analise mais
aprofundada da instituicdo, foram identificadoss tperiodos estratégicos, expostos pelo
Quadro 13:

Periodos Estratégicos Eventos Criticos Relacionados
Periodo 1 I 1963 | Foiinaugurada a revenda Massey FergusoBasio Angelo.
Inicio da empresa Il 1964 | Inicia a venda de tratores Massey Ferguson.
(1963 a 1980) 1 1977 | A firma transforma-se em SA.

A% 1982 | Acontece a cisdo da empresa.

\% 1983 | Inicia a nova empresa — Real Distribuidom Mlaquinas
Periodo 2

Crescimento estrutura
(1980 a 1990)

Agricolas Ltda, em Santo Angelo e filial em Catuipe

Vi 1983 | Compra do prédio onde atualmente esta aesagom 13.000 1

=

e construcao de 6.000mz.

VIl | 1985 | Terceira geracdo assume a direcao da esapre

VIII 1995 | Inauguracao da filial em Cruz Alta.

IX 1996 | Inauguracao da filial em ljui.

X 1999 | Inauguracéo da filial em S&o Borja

Xl 2001 | Inauguracao da filial em Tupancireta
Xl 2002 | Indicacéo de Revenda Ouro.
Xl 2003 | Indicacéo de Revenda Ouro.

2004 | Prémio Qualidade Diamante.

Periodo 3

Conquista de Novos

Horizontes XV
XV 2005 | Prémio Qualidade Diamante.

(1990-2009) XVI
XVII 2006 | Prémio Qualidade Diamante.
2007 | Prémio Qualidade Diamante.
él\;(”l 2008 | Prémio Qualidade Diamante.

XX 2008 | Prémio Melhor Pratica de Gestéao.

2009 | Inauguragdo da filial em Itaqui.

Quadro 13: Periodos estratégicos e eventos crileempresa

Em um primeiro momento, o estudo de cada periottatégico tem como objetivo
descrever 0s eventos criticos que caracterizarammuaiangas estratégicas, processadas a

partir das influéncias dos ambientes relacionaisrdanizacéo.
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4.5.1 Periodos estratégicos

Esta parte do trabalho contara com a configuragdccdtegorias analiticas propostas
por Pettigrew (1989), para a analise do processoutianca organizacional, que considera o
contetdo das mudancas (0 que mudou), o contextog{p® mudou) e 0 processo (como

mudou).

Periodo Estratégicd — Inicio da Empresa (1963 a 1980)

Este periodo inaugura a empresa no mercado. A smgréamiliar, sendo composta
pelo pai e seus trés filhos. Destacam-se trés @veniticos marcantes, assim explicitados:

| — Inauguracéo da revenda Massey Ferguson em Sagtdo, RS (1963)

Em 1963, foi adquirido a revenda MF em Santo Angele era de propriedade da
Minuano AS, um dos sécios da empresa MF em CaRis,

Il — Inicia a venda de tratores Massey Fergusorsamo Angelo, RS (1964)

Nesta data comecou realmente a venda dos tratofescdn o modelo MF 50, o
famoso cinquentinha.

[lI- A firma transforma-se em SA (1977).

Periodo Estratégico 2 Crescimento Estrutural (1980 a 1990)

Este periodo teve seu ponto alto com a consoliddga&mpresa.

IV — Acontece a cisdo da empresa (1982)

A empresa sofre o processo de cisdo familiar, an@ai distribui entre os filhos as
empresas da familia. A empresa em estudo passarpatasses filhos.

V — Inauguracdo da nova empresa (1983)

Com a ciséo, inaugura-se Real Distribuidora de MéguAgricolas Ltda.

VI — Compra do prédio da empresa (1983)

Foi entdo comprado o prédio onde atualmente estalawla a empresa, com uma area
de 13.000 mt e 6.000m2 de constru¢do. Uma carstiterdla empresa é que, sempre constroi-
se um apartamento no andar superior para a matadien gestor ou outro funcionario.

VIl — Terceira geracdo assume a sucessao da enffhes

Um dos filhos deste que herdou a empresa assunepartdmento financeiro da

empresa, constituindo assim a terceira geracaoegid da empresa.
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Periodo Estratégico 3 Conquista de Novos Horizontes (1990 a 2009)

No periodo de 1999 a 2009, merecem destaque orem@osvcriticos que foram
marcados por significativas mudancas estratégicas.

VIII — Inauguracéo da filial em Cruz Alta, RS (1995

IX — Inauguracao da filial em ljui, RS (1996)

Com o crescimento do mercado nessa regido, inagguiana filial na cidade de ljui.
Em Catuipe, que pertence a regido de comerciabzdgéempresa, manteve-se somente um
vendedor, pois as dependéncias de loja e oficstalaram-se em ljui.

X — Inauguracao da filial em Sao Borja (1999)

Xl —Inauguracao da filial em Tupancireta, RS (2001)

XIlI — Indicacao de Revenda Ouro (2002)

Revenda Ouro: Um selo de qualidade da companhia s&d avaliados e pontuados
todos os setores da revenda como instalagdes,izagan, departamentos de venda, de pecgas,
de servicos, pés-vendas e performance. E realinata auditoria pela Massey Ferguson
todos os anos em todas as concessionarias dgpaedsgvaliar e pontuar a revenda. Em 13 de
abril de 2002: Indicagdo Revenda Ouro Massey Fsogusa Convencéo Internacional da
Massey Fergusson AGCO, na Bahia.

XIII - Indicacé&o de Revenda Ouro (2003)

Novamente a empresa recebeu a indicacdo de Re@emda

XIV - Prémio Qualidade Diamante (2004)

A partir desse ano, criou-se o Prémio de Qualididenante, que funciona com 0s
mesmos pressupostos da indicacdo Ouro, porém compemtuacdo mais elevada. Sao
levantados dados estruturais desde a disposicguatas internas, posicao das maquinas nas
oficinas, modelos de notas, modelos de uniforneggrharca, totem, enfim, deve estar tudo
de acordo com as diretrizes exigidas pela fabWdam é claro, do numero de vendas
realizadas. Em 02 de dezembro de 2004: Prémio déd@de Diamante, em Punta del Leste,
Uruguai.

Desde 2004 até 2008, a empresa recebe consecutieaesse prémio.

XV — Prémio Qualidade Diamante (2005)

XVI — Prémio Qualidade Diamante (2006)

XVII — Prémio Qualidade Diamante (2007)

XVIII - Prémio Qualidade Diamante (2008)

XIX — Prémio Melhor Préatica de Gestdo (2008)
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Conferida pela fabrica da Massey Ferguson, levasho consideracdo todas as
concessionarias de revenda MF do Brasil, a empasseguiu o prémio de melhor pratica de
gestdo, ganhando como recompensa uma viagem piinasa€ayman.

XX - Inauguracao da filial em Itaqui (2009)

O mercado foi criando novos espagos e nesse arsoum filial foi inaugurada. Esta
ainda se estruturando, pois conta apenas com ude@ene um gerente. A equipe de Sao
Borja da suporte a nova filial.

O crescimento e desenvolvimento de uma empresdidgngue comecou pequena e
hoje conta com matriz mais cinco filiais, e queeteréncia no ramo na regido de atuacéo,
demanda uma analise sobre sua administracdo. Gatilo seguinte discorre sobre a

organizacdo em estudo e o modelo de gestao prafedd mesma.

4.6 A Organizagao e o modelo de gestao

O processo de mudanca que gera crescimento requemadelo de gestéo
sedimentado nas raizes da cultura organizaciocairebase na sua missao, visdo e nos seus

valores. Dessa forma, exp0e-se sobre os modelgssti@o exercidos pela empresa.

4.6.1 Tipologia da organizagédo em estudo

A organizacdo em estudo compreende as cinco gaEsssas propostas por Mintzberg
(1995). No vértice estratégico, localizam-se o®tdnes, ou seja, o presidente e o diretor
superintendente; na linha hierarquica média, persebos gestores das filiais e 0 gerente de
maquinas e geral da matriz, que fazem a ponte émétria e demais funcionarios; no centro
operacional estdo os funcionarios relacionadosacaygéo de bens e servicos, como 0S
mecanicos, vendedores internos e externos, awdliadministrativos e financeiros; na
tecnoestrutura encontram-se a controller, os adirégiores, contadores, psicéloga. Em
relacdo a logistica, aponta-se aos motoristas, adoreas de maquinas e implementos,
auxiliares de oficina, e quanto a ideologia, pesesb fortemente a filosofia da empresa
quanto aos seus valores, suas crencas e tradie@psgssadas através da busca da
espiritualidade.

Utilizando do modelo estrutural proposto por Mirdepe Quinn (2001), a empresa em
estudo classifica-se conempresarial pois possui a cupula estratégica, que sao oogte

gue tomam as decisdes. Percebe-se que os funommgmstam desse contato direto com 0s
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chefes; também classifica-se cordiversificada, por possuir filiais administradas pelos
gestoresjnovadora, pois na condi¢do de revenda de uma multinacignalecessario estar
atento as mudancas sociais, econdémicas, politieasien acompanhar essas mudancas e se
adaptar as novas condicdes, por exemplo, a em@r@seica do sul do pais que comercializa
determinada maquina colheitadeira. Percebe-se qaen@mesa também adota o modelo
missionaria pois sua ideologia é requerida aos funcionarios.

Morgan (1996) utiliza de metaforas para explicadiferentes percepc¢des das pessoas
acerca da sua visao sobre as organizacoes. Ngssazaicao, pode-se observar como sendo:

Organismo vivo: Com énfase na capacidade de adaptagssa empresa lida
constantemente com as variagdes climaticas, pragala incentivo e crédito por parte do
governo, além das variacbes econOmicas. Isso atedra como capaz de compreender e
administrar as necessidades organizacionais dagées com 0 ambiente.

Cérebro: Procura facilitar o aprender, propicia gae aprendizagem ocorra,
oportunizando aos seus colaboradores cursos, rireirtas, além de custear até 50% dos
cursos de graduacéao, independentemente da funeémdaxna empresa.

Cultura: A empresa preza por valores, crencas mamrespecialmente na questdo
espiritual. Também faz parte da cultura da empas#raternizacdes de final de ano, dia das
maes que é dedicado a todas as mulheres e nas @semae sdo maes, e dia dos pais.

4.6.2 Modelo de gestao

Percebe-se que a empresa em estudo adota o matdelgrativo de gestéao
(FERREIRA et al, 2006), pois considera que normasoeedimentos sdo importantes, mas
nao mais que os objetivos. Também valoriza o serano, o dialogo e o aprendizado, porém,
o foco esta no resultado. Observa-se que na oaggiizem estudo, os dirigentes mantém
determinadas normas, praticas em que os funcian&kguem com rigor. Porém, existe
abertura ao didlogo, ao aprendizado, preocupafseocbem estar dos funcionarios, além de
ser uma empresa conectada com o contexto econainiab

Denomina-se como uma empresa empreendedora,aquisdo de Oliveira e Silva
(2006, p. 117), “envolve aspectos culturais, psigizios, econémicos e tecnoldgicos”. Para os
autores, 0 espirito empreendedor esta relacionaioacsatisfacdo de alguma necessidade e
para tanto, ha a necessidade de inovar. A empegaaterizada empreendedora detém uma
forma especial, inovadora, de se dedicar as atleglade organizacdo, administracéo,

execucao; principalmente na geracao de riquezasansformacao de conhecimentos e bens
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em novos produtos, mercadorias ou servigos e q@euye novo método com o seu proprio
conhecimento.

Como um dos objetivos da empresa € a criacdo dezdg a mesma inova adotando o
modelo EVA, onde cabe aos seus acionistas o retrzapital investido. Também, criou o
método de distribuicdo de riqueza, utilizando o eledleixado pelos “indios guaranis”, onde
a divisdo em forma de PPR (Programa de Participag&dresultados) distribui o lucro anual
entre os funcionarios, com base na meédia do 13tisakem distincdo de cargos, desde a
faxineira até o presidente da empresa.

Constata-se que a organizacao em estudo, adotértarde acordo com o pensamento
de Becker (2004), o modelo dgestdo participativa que baseia-se na produtividade e
competitividade, pois a tomada de decisbes se phrta das informacgdes globais que sdo
repassadas da matriz para as filiais. Este processoe de forma instantdnea, de forma
muito rapida para que os gestores das filiais podemar suas decisfes. Porém, os gestores
tem total liberdade de gestédo, o que caractereramesa como sendo também do modelo de
gestao estratégicsEm suma, 0s gerentes recebem as informacteqontsumas, sao livres
para tomar as decisbes, obviamente reconhecendscm de suas escolhas. Também se
configura como uma empresa totalmente informatizadautomatizada, que prima pela
qualidade de seus produtos e servi¢os, objetivardeléncia também em pds-vendas.

Gil (2001) refere-se a década de 80 como sendoeaégm que fatores psicoldgicos e
relacbes humanas passam a ter importancia no t¢onbteganizacional. Esta organizacéo
conta com servicos psicologicos tanto no suporée@mpanhamento individual, como no
processo de selecdo de pessoal, ao que se notgrande valorizacdo deste trabalho por
parte da direcéo.

Na organizacdo em estudo, sdo definidos pelosode®ie gerentes, as metas a serem
atingidas trimestralmente, identificando as respbiislades de cada um para que seja
possivel atingir os objetivos do ano. Esta prade@lencia a administracdo por objetivos,
apontada por Oliveira e Silva (2006).

A empresa tem seu modelo de gestdo calcado empdaiss: profissionalismo e
espiritualidade, pois preza pelo profissionalisnngado a valores eternos, e apdia 0s
funcionarios que procuram elevar a espiritualidadazer o bem voluntariamente, sendo que
essas sdo premissas da cultura da empresa. Bsses faforcam a idéia de uma cultura forte
na organizacdo em questdo. De acordo com o pengacheBriskin (1997) ninguém pode

amadurecer dentro de uma cultura ou organizacadrdenorizar aspectos dessa cultura. A
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empresa acredita que pessoas espiritualizadagpesdoas [...] mais bem acabadas [...], ou
seja, capazes de realizar seus trabalhos de uma faelhor, produzir mais.

Ainda, a organizacdo adota o modelo do “lider Salpara gerenciar, onde as
premissas sao: renunciar ao controle; delegar faoga; flexibilidade; humildade; foco no
resultado e ndo no controle; desapego; foco nogmege no simples; espacgo aberto para a
criatividade.

Por esse modelo de gestédo, a empresa recebeu io plemelhor préatica de gestdo no
ano de 2008, concedida pela fabrica AGCO.

4.7 Atividades organizacionais inerentes a gestae gessoas

O ambiente organizacional interno requer a pratieaalguns processos, que Sao
necessarios para o bom andamento da atividadecigdrétessa perspectiva, sera apresentado
nesse item, sobre o perfil requerido aos gestaewghnizacdo em estudo, como acontece o
processo de selecdo dos gestores, quais sdao asrpasyde desenvolvimento gerencial, e

como se da a avaliacdo dos mesmos.

4.7.1 Perfil da funcao do gestor

Para delinear as funcdes dos gestores, foi cadstum perfil, pelo RH da empresa
juntamente com os proprios gestores. Assim, ficstabelecido que para exercer as atividades
de gestor, sdo necessarias as seguintes respateids| calcadas a partir do modelo de
gestdo com base na cultura da empresa: Maturidadiede do lider sabio; Entender e
acompanhar todos os processos dentro da empraseespensavel pela postura diante da
equipe e clientes; Ser comprometido com a empiasaisparéncia, clareza, honestidade e
seriedade; Fidelizar o cliente; Saber delegar,vaot dar feedback; Ser responsavel por sua
apresentacao pessoal.

Em relacdo a formacao (escolaridade), é necegsa@sguir formacdo superior. Quanto
as competéncias técnicas (conhecimento), € nemessahecer o produto; ter conhecimento
contabil, financeiro, comercial e fiscal; ter coahgentos de informatica e tecnologia; e
inglés basico.

Quanto as competéncias comportamentais (habikdadsitudes), sdo requeridas do

gestor: Atencdo ao cliente; lideranca; planejamemtonada de deciséo; criatividade;
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perseveranga; organizacdo; foco no resultado; giidé:asenso de equipe; negociacdo e
flexibilidade e competéncia interpessoal.
As experiéncias profissionais relevantes sdo ohexmento da sistematica da

empresa e conhecimento do ramo do negdcio.
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PERFIL DA FUNCAO

CARGO/OCUPACAO: GERENCIA

AREA: TODAS

DESCRICAO SUMARIA DA FUNCAO

RESPONSABILIDADES

1

Maturidade e Visdo do Lider Sabio

Deve entender e Acompanhar todos os processo®akEngmpresa

Ser responsavel pela postura diante de sua edigpégs. ..

Comprometido com a empresa que trabalha

Transparéncia/Clareza/Honestidade e Seriedade

Fidelizar o cliente

Saber delegar/ Motivar / Dar Feedback

0 NOMNOI|D W |N

Ser responsavel por sua apresentacao pessoal

FORMACAO — ESCOLARIDADE

» Ensino Superior

COMPETENCIAS TECNICAS — Conhecimento

1 | Conhecimento do Produto
2 | Conhecimento Contabil/Financeiro/ Comercial e Risca
3 | Informatica/Tecnologia
4 | Inglés Basico
COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS ( Habilidades e Atitud es)
1 Atencéo ao Cliente 7
Organizagéo
2 Planejamento 8 Foco no Resultado
3 | Lideranca 9 Pr6-Acio
4 Tomada de Deciséo 10 Senso de Equipe
5 | Criatividade 11 Negociagao
6 | Perseveranca 12 Flexibilidade e Competéncia Inteqae

EXPERIENCIAS PROFISSIONAL

1

Conhecimento da Sistematica da Empresa

2

Conhecimento do Ramo de Negdcio

Quadro 14: Perfil requerido aos Gestores
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Esse perfil foi construido com base no que e eraass proprios gestores percebem
como sendo necessario para a funcao, porem name realmente acontece, ou seja, alguns

dos gestores atuais ndo detem esse perfil.

4.7.2 Processo de movimentacao

A movimentacdo esta vinculada diretamente ao pamajto do quadro de pessoas
(DUTRA, 2002). O processo de selecdo envolve bante duas etapas: o recrutamento e a
selecdo. Considera-se que o recrutamento de pessaain conjunto de técnicas e
procedimentos que visam a atrair os candidatosnpialenente qualificados e capazes de
ocupar um cargo dentro da instituicéo.

A filosofia da empresa consiste em realizar o siatée selecdo dos gestores através
de recrutamento interno. N&o sdo selecionadosrgesbara os respectivos cargos, mas sim,
0s ja funcionarios que possuem as caracteristieessparias e requeridas pela organizacao,
sdo preparados para assumir tal funcdo. Porémpyaehtentativas de recrutamento de
gestores, mas ndo obteve-se éxito porque nao aowfen a cultura da empresa. O gestor ao
chegar nesse posto, ja tem uma longa trajetéritmadda empresa e dessa forma, ja conhece a
cultura da mesma e se adapta a ela.

Faz parte da cultura da empresa formar os seusr@gstjue geralmente entram
exercendo funcdes administrativas, principalmerde setores de vendas e financeiro. A
organizacao requer que os funcionarios conhecaostos setores, obtenham experiéncia no
negoécio, conhecam bem o produto, a regido e oteliedhlém disso, esse processo é
necessario para que o funcionério conheca os gappezados pela empresa, e se adapte aos
mesmos, fazendo parte entdo dessa equipe.

Assim, 0s gestores da empresa comecam seu trabathocargos mais simples e
quando suas habilidades sdo percebidas pela diregfes passam por um processo de
preparacao para o cargo de gestor, onde entdd egti@xr a exercer sua funcdo com a mesma

visdo e modelo gerencial de seus diretores.
4.7.3 Processo de desenvolvimento
O processo de preparacdo dos gestores conta emanientos especificos. A préopria

fabrica da Massey Ferguson desenvolveu o PAGE,éqoePrograma de Atualizacdo de

Gerentes e Executivos, onde 0s gestores particges®sa capacitacdo uma vez por més no
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periodo de um ano. Também, o PAGE Junior procafzalinar com os filhos sucessores dos
diretores, para prepara-los para sua futura fungd&mpresa.

Aléem do PAGE, a fabrica solicita outros cursos, @mpresa também oferece aos seus
gestores uma média de 2 a 3 cursos ao ano. O Uwomiweu em 05 e 06 de julho de 2009,
trabalhando “Desafios da Lideranca”. Neste casadotratado um consultor externo.

Ainda, os diretores trabalham de forma diretatenisiva com os gestores, definindo
0S objetivos do ano por trimestre e acompanhandmesmos. Existe um contato muito
proximo entre os gestores e a direcdo da empresabetivos e metas sdo definidos
conjuntamente e ficam sob acompanhamento congianigarte da dire¢do, que se manifesta
de forma muito clara e direta, em relacdo a condos gestores. O setor de Recursos
Humanos ndo intervém nessa relacdo, somente quaedessario, como no caso da

elaboracéo de propostas de treinamento.

4.7.4 Processo de avaliacao

A questao central da avaliacdo dos gestores egtéoramidade entre 0s mesmos e a
diregcdo, como foi mencionado no item anterior. saa informalmente, atraves de reunides
em grupo ou individuais. A empresa preocupa-se @snay o equilibrio, ndo perder a ligacédo
pessoal, ou seja, instrumentalizar sem perder delelacdo. Existe resisténcia em realizar
avaliacdo formal, no papel. O setor de RH, juntasmmetom a direcdo, preferem um
acompanhamento direto, os problemas sao resoln@d®ra em que acontecem. Acreditam
gue esse método é mais eficaz e estimula a proxilaidlos gestores, deixando-os mais a
vontade para expor as dificuldades e resolve-lag.‘q avaliagédo € feita a todo momento, a
todo momento acontece e acontece mesmo, pisoulaa lmobrado na hora, é dito, é feita a
devolucéo a coisa néo fica pra depois” (sic Psgalo

Este capitulo descreveu a empresa em estudo, ar bt seu historico,
desenvolvimento organizacional, modelo de gest@bivwdades organizacionais. A seguir,

apresenta-se a dinamica da aprendizagem gerepsisd 0rganizacao.



5 COMPETENCIAS E APRENDIZAGEM GERENCIAL: NA OTICAD OS ATORES
SOCIAIS PESQUISADOS

A analise da dinamica da aprendizagem gerencialomg@nizacdo em estudo,
envolvendo as competéncias requeridas aos geséosegroposta deste capitulo. A realidade
organizacional é interpretada a luz dos pressupdstiricos desta pesquisa, 0 que permite
analisar as praticas gerenciais. Inicialmente, e®cdo trabalho precedente a funcéo
gerencial, seguido das competéncias necessariasriggs a funcao, e por fim o processo e

as formas de aprendizagem pelas quais decorreongad de gestor.

5.1 O ingresso na organizacao

A politica da organizacdo pressupde que, 0s gest@@ sejam contratados, mas sim,
ocupem esse cargo apos uma trajetéria dentro daesmpGeralmente iniciam através de
funcdes administrativas, em que conhecem diverstmes da empresa, bem como sua
cultura, seus valores, enfim, um conhecimento gdaabrganizacédo. Este € um processo de

preparagao para assumir o cargo de acordo com elongerencial requerido.

5.1.1 Competéncias requeridas para ingressar na essg

A principal competéncia requerida aos funcionapasa sua admissao na organizacao
diz respeito as qualidades comportamentais comenaagao, dedicacdo, forca de vontade e
espiritualidade. A empresa leva isso em considerpgéque essas caracteristicas influenciam
na maneira de trabalhar. Oliveira e Silva (200&)r&fm que quanto mais os funcionarios
aceitam e se comprometem com os valores da orgaoizanais forte € a cultura, como
também, o fato de a cultura ser forte, fraca ouianddpende do tamanho da organizacao,
tempo de existéncia e rotatividade entre os fur@eion. Assim, as qualidades
comportamentais irdo influenciar diretamente ndata e na producdo. Desta forma, no
momento da selecdo das pessoas que trabalhar@mprasa, esses requisitos sdo muito
valorizados.

Como a politica da organizacdo é de preparar a®rges aquelas pessoas que se
sobressairdo aos demais, em relacdo a capacidaelecigé também ja estardo dentro do

padréo esperado. Silva (2009, p. 42) apresentgummgnto que “[...] as competéncias de um
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gerente ndo envolvem apenas 0 conhecimento téamias,uma série de comportamentos
mediados pelas experiéncias vividas pelo gerentengo da vida”.

Embora a politica da organizacdo esteja voltada paformacdo dos gestores, as
experiéncias vividas fora da organizacado tambéifiazam importantes, e isso fica evidente
no momento em dois gestores sdo contratados extent@, por possuirem experiéncia no
ramo de vendas. Nesse processo observa-se a mutkestratégia, entendida por Drucker
(2001) como sendo fundamental, pois as organizagégsm criar e adequar de forma
continua, estratégias para mudar a si mesma.

A questdo da espiritualidade apresenta-se muigasaimente e sedimentada na cultura
da empresa. O presidente expressa que para trabaksa organizacdo, duas caracteristicas

sao fundamentais: profissionalismo e espirituakdad

[...] nossa visdo tem dois pilares, o primeiropéao pilar do profissionalismo, da
garra, do ser humano ter a humildade de saber onguesabe, e ir atras do
conhecimento, sendo que nesse pilar a gente fofangiamente o objetivo de cada
um, do seu departamento, da sua unidade de negd@oempresa como um todo
[...] para vocé conseguir perdurar uma organizagéo geracdes vocé precisa
edificar sobre valores eternos, nés cremos aquiagle profissional que busca esse
equilibrio numa espiritualidade entdo ele é maisn becabado, ele tem uma
capacidade deempatia melhor na familia, com os colegas de thabatom
fornecedores [...] (Presidente da Organizac¢éao).

Nesse sentido, a empresa aposta no bem estarudoiseionarios, pois entende que
se este estiver bem pessoalmente, seus resultadi@balho serdo também melhores. No que
concerne a questdo, Briskin (1997, p. 11) defenge assa postura é a construcdo de uma
ponte entre 0 mundo individual e o0 mundo da orgaydia. “Ndo podemos deixar para tras
guem somos quando trabalhamos, assim como tamb&mod&mos eliminar a organizacao
guando estamos sozinhos”.

A organizagao valoriza pessoas esfor¢cadas e conefictas com a empresa, que tem
vontade de aprender e capacidade de se adaptiuika @a mesma. Independentemente da
religido de cada um, o que é valorizado € a egagiittade, no sentido de fazer o bem, de amar

ao proximo, de seguir sua missao, aliado a apragéim técnica, o profissionalismo.
5.1.2 Atividades antecedentes a fungéo gerencial
A maioria dos gestores, ao ingressar na organizdgéma exercendo atividades

administrativas. Servigos de office-boy, cobrantauramento, auxiliar administrativo,

servicos gerais e vendas foram citados. Geralmentargo inicial € em uma funcdo mais
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simples, e na visdo dos entrevistados, para s@rdege em dia, € necessario conhecer todo
0 processo, 0 negaocio, 0s clientes e as suas HEESS.

A politica de recrutamento interno, em que os ifumarios sdo promovidos e
recolocados em outras funcdes, valoriza o trabathagossibilita a0 mesmo, aspiracées de
crescimento dentro da empresa, inclusive em rela¢éncéo gerencial.

Dos seis gestores, apenas um entrou na empresanjé gestor, pois possuia
experiéncia no ramo, na concorréncia. Outro gestirou como parceiro de consorcio
(assistente comercial), em que prestava servigeitezado, e apds apresentar um projeto que
contempla trabalhar a filosofia da empresa naadijlifoi efetivado pela organizacdo e passou
a gerenciar a parte de vendas.

A cultura da empresa visa preparar seus gestogemde sua filosofia, e para isso
acredita-se que os mesmos devem conhecer todostaressda organizacao, para adquirir
condi¢des de ocupar o cargo de gestor e desemjeeobét sucesso, repassando essa mesma
filosofia aos seus subordinados. Isso proporcioBagimpresa, capacidade de competicao,
baseada no aprendizado, atraves do dia-a-diaatiagor Esse processo, para Fleury e Fleury
(2004) constitui-se num processo complexo, envalweronhecimento e emocgéao, pois ela
ocorre em situagbes e contextos variados, comedifes compreensoes, interpretacoes e
sensacoes, o que faz com que o individuo intemaligroposta organizacional.

De acordo com o pensamento do Diretor da empresa, &a melhor maneira de se
formar um gestor:

[...] 0 nosso gestor das nossas unidades de negdleidem que estar preparado,
conhecer, por exemplo, a secdo de pecas, conheoficiaa, conhecer como
funciona uma garantia, conhecer a administracaceddas, 0S processos, 0S passos
de um processo até, digamos, a venda final, ateentregar o produto para o
cliente, com assisténcia técnica e tudo. Quandogastor conhece todos esses
passos, conhece todos esses setores ele tornedaelaimmente um dos melhores

gestores de qualquer atividade relacionada a masjugnimplementos agricolas
(Diretor Superintendente).

A cultura da organizagdo consiste em formar osogest ou seja, ndo ha um
recrutamento de gestores, mas sim, uma formacages§dsres entram na empresa ocupando
cargos de apoio administrativo e passam por digseiszas, conhecendo todos os setores na

matriz, e depois de estarem preparados comecaner@cge as filiais ou matriz.



98

5.2 A funcéo de gestor

Embora gorética do dia-a-dia e a experiéncia dentro da esapsejam a prioridade na
formacdo de gestores, nem todos os funcionariosupas o perfil adequado ao cargo de
gestor. As acles efetivas para sua promocgdo baseianuma série de caracteristicas
comportamentais e de conhecimento, além de hatbdgleelacionadas ao trato de pessoas. O

perfil desejado aos gestores sera exposto no iwsgLar.

5.2.1 Competéncias requeridas pela organizagcédo patercer a funcdo gerencial

Para aprofundar o entendimento sobre o termo c@mgei pode-se pensar que as
competéncias referem-se ao cofaper, enquanto que as caracteristicas pessoais refaesen
o ladoserda gestdo. Competéncia € “uma capacidade espedéiexecutar a acdo em um
nivel de habilidade que seja suficiente para aklaogfeito desejado” (RHINESMITH, apud
VERGARA, 2007, p. 38). Embora, para os gestoresestundo, as caracteristicas pessoais
também sdo descritas como competéncias.

Apbs os individuos conhecerem o funcionamento dgarozacdo, algumas
caracteristicas sdo determinantes para que o mesupe o cargo de gestor. Assim, pode-se
constatar que, as competéncias necessérias e idegu@ara a funcdo de gestor séo, a
capacidade de aprender através da pratica, dai@xgar da interacdo, além de forca de

vontade, comprometimento e confiancga.
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O Quadro 15 expde a percepcao dos entrevistadbse 88 caracteristicas proprias
que favoreceram sua carreira a geréncia.

Gestor Percepcéo
A “Eu vim como homem de confianca da diretoria”
C “pela historia que eu tinha dentro da empresah@tmento que eu tinha, das

areas que eu passei, financeira, cobranca, vemtesd, trabalhava com o0s
vendedores, 0 meu conhecimento no geral. Entas palgos que eu passei, pela
historia que eu tive dentro da empresa, por ja eoethtodo o funcionamento ¢a

empresa’

B “ por conhecer a empresa e a regido, e tambémt@mipo que eu ja trabalhava na
empresa”

D “conhecimento de produtos e do que nds trabalbadwequipamento, da regiao,
dos clientes”

Quadro 15: Percepc¢do dos gestores quanto as comipstéequeridas a funcao.

As respostas evidenciam que conhecimento é aggéteadentificada na maioria dos
gestores. Conhecer os produtos é fundamental,gbéns de instruir seus colaboradores, o
gestor também atua nas vendas, se necessarioffion, o caso de épocas de colheita em que
0 movimento aumenta. Também, na manutencdo dasimadgqgquando 0s mecanicos estao a
campo, ate o gerente recebe maquinas, e assineaarhproduto & necessario.

Além dos produtos, o conhecimento da regido e liestes € muito importante. Cada
regido tem sua especificidade, como também caeateliNesse ramo, os clientes geralmente
sao leais, os clientes de hoje séo filhos dostelede ontem, e também pais dos clientes de
amanha.

O conhecimento da organizacdo na pratica do dia;aebnfigura-se como uma
competéncia necesséria: o conhecimento da orga@oizéonhecimento administrativo, dos
produtos e a cultura) e do negdcio (conhecer caiiatitas da regido de atuacdo). As
competéncias agregam valor econémico para a oaygiuze valor social para o individuo,
implicando em saber como mobilizar, integrar reasir® transferir os conhecimentos,
recursos e habilidades, devendo ser sempre coalzsilas. Nesse sentido, Fleury e Fleury
(2004) traduzem a nogéo de competéncia associadl@oa saberes, como por exemplo, saber
agir, mobilizar recursos, integrar saberes mulsptocomplexos, saber aprender, saber se
engajar, assumir responsabilidades, e ter viséatégica.

A questdo da confianca € outro fator importante.sMa maioria, os funcionarios
ingressam seus trabalhos na matriz e é 14 que cemhe funcionamento da empresa. Quando

a direcdo, ou cupula estratégica (MINTZBERG, 198&¢ide nomear o funcionario como
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gestor, este assume o cargo em uma filial, respdizsamdo-se pela “casa”, como é referido.
Assim, a confianca em termos de integridade, resgwldade e profissionalismo, faz parte
das competéncias requeridas.

A capacidade de lideranca e distribuicdo de taréfammbém observado como
competéncia necessaria.

“A lideranca, a capacidade de organizacédo e deildigtdo de tarefas para que
exercesse a funcéo entao de liderar uma equipes, dazoutros produzir’ (Gestor F).

Macedo et al (2003, p. 109) entendem lideranca cpmjpa arte de educar, orientar e
estimular as pessoas a persistirem na busca demeelfesultados num ambiente de desafios,
risco e incertezas”.

Fica evidente o interesse da organizacdo em relag@mvacao e criatividade, quando
esta valoriza o projeto de um gestor, que atenderi@bjetivo de trabalhar a filosofia da
empresa. A luz da teoria, a inovacgéo é demarcad®phrmann e Mohrmann (1995) como
um processo que gera algo novo, como produtosagpkes, processos, praticas ou sistemas.
E a habilidade de “inventar” solu¢bes, que muitaseg requer uma mudanca nos modelos
mentais das pessoas em toda a organizacao. “Agaoyvam sua esséncia, € um processo no
qual sdo geradas idéias, as quais podem levaragdoride conhecimento” (EASTERBY;
BURGOYNE; ARAUJO, 2001, p. 218).

O projeto acima citado, além de sinalizar aberduireovacao e criatividade, refere-se a
filosofia da empresa, onde seria implantado nassfib mesmo espirito de trabalho da matriz,
ou seja, o empreendedorismo, a espiritualidade raide métodos organizacionais se
estenderiam pela empresa como um todo, e isso,uamgroporcao ainda maior. Observa-
se que apesar de ser uma organizacao tradiciatélaleerta a inovacao.

Além das competéncias apontadas pelos gestoremn fabservadas outras trés
competéncias, imprescindiveis, para tornar-se ustogea organizacdo, embora ndo seja
exclusivo aos gestores, e sim, para todos os foagdis:

“[...] primeiro lugar € a seriedade e a honestidae segundo lugar é o respeito
hierarquico, e a terceira para mim é o comprometiaigDiretor Superintendente).

A honestidade e a seriedade significam a confiaggasentida pelos gestores), de
entregar a empresa nas maos de uma pessoa. Quéamgtomario recebe uma “casa’ para
gerenciar, é porque ele esté apto perante a djrpaétal funcéo, e essa deposita confianga e
oferece suporte.

Quanto ao respeito hierarquico, lidar com pessodarefa muito dificil, mas €

necessario respeitar para ser respeitado. Entdeyvabse que a0 mesmo tempo em que a
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empresa esta aberta e disponivel, € necessarioa gioemalidade esteja presente, para
representar a definicdo dos setores e cargos.

O comprometimento € a demonstracdo que o funcmredleriu a cultura da
organizacdo. A empresa espera que 0s colaboratiostsm a camisa”’, dediquem-se ao
trabalho, desempenhem suas fungdes com profissomaeé empenho.

No entendimento de Eboli (2002), competéncia rasidttrés fatores: Conhecimentos
(saber fazer), habilidades (poder fazer) e atit(desrer fazer). O Quadro 16 sintetiza as

competéncias necessarias a funcao gerencial, aaipagdo em estudo.

Conhecimentos Habilidades Atitudes
Produtos Delegar responsabilidades Confianca
Clientes Lideranca Espiritualidade

Regido Seriedade
Negdcio Honestidade
Organizacado Respeito Hierarquico
Valores Comprometimento
Cultura Inovacgéo
Criatividade

Quadro 16: Competéncias necessaffiascao gerencial

Entdo, verificam-se como competéncias gerenoeigssarias ao cargo de gestor, o
conhecimento técnico, conhecimento da organizagéw aim todo, conhecimento da regido,
do negadcio, da organizacao, bem como seus valaes eultura.

As habilidades necessérias referem-se a lideratgalgem a capacidade de delegar.
Atitudes como honestidade, respeito hierdrquicoypometimento, inovacéo, criatividade e

espiritualidade sdo também necessérias para deskar@efuncdo gerencial.

5.2.2 Principais atividades desempenhadas pelosoges

Em relacdo as atividades desempenhadas pelos egstsr mesmos possuem uma
visdo e também uma atuacdo generalista, pois nefquee executam varias atividades, em
diversos setores da empresa. Nessa funcdo, conaget@panhar e exercer trabalhos
multifuncionais. As atividades destacadas foramheoar desde a oficina, setor financeiro,
atendimento e vendas, pecas e mecanica, finandaneermté atender telefone e caixa.

Observa-se que o0 gestor ndo ocupa o lugar de canara sim de execucao. Bauer (1999)
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destaca que o papel do gestor passou por umanigdefi em que estes devem abandonar a
idéia de que o futuro da organizagéo pode sera@std@tio e comandado.

Por essa pratica de gestdo, onde ndo mais se glasegstruturas pois elas sao
emergentes, ndo mais se controla a informacéao, gmig livre, se legitima a incerteza, se
passa da condicdo de controle a auto-organizagdequilibrio ao fluxo, da competicdo a
cooperacao (BAUER, 1999), entende-se que o0s gestmeessitam acompanhar todos os
aspectos da organizacao, estar envolvidos com ragoharios, com os clientes, manter a
equipe motivada.

“Tem que ser um pouquinho de tudo, vendedor, emdaamigarantia, tu apaga
incéndio com cliente que ta l4 agitado com um germial feito, final de semana tu tem que
vim aqui vender peca, até atender telefone, tuni@ip de tudo na verdade” (Gestor A).

Em contrapartida, identifica-se também o modeldi¢ranal de gestdo, definido por
Ferreira et al (2006) como estrutural, mecanicista, que sao utilizados instrumentos e
técnicas para modelar a organizacao, inclusiveeasgas, no sentido de produzir mais e mais
rapido.

“[...] desempenhar todas as fun¢Oes de todos osesetla empresa, porque VOCé tem
gue conhecer para poder cobrar” (Gestor B).

Essa postura confirma o pensamento de Senge (§08&credita que as organizacdes
ainda preocupam-se e valorizam mais o controle u® @ desejo de aprender de seus
funcionarios. Na organizacdo em estudo, obsengqusedos seis gestores entrevistados, trés
adotam o modelo de gestéo estrutural (FERREIRA @086) e trés possuem um modelo de
gestao baseado no modelo integrativo, que, voltpa® o estudo das questdes complexas
envolvidas nos processos de mudanga e transfornmganizacional” (FERREIRA et al,
2006, p. 102).

Evidencia-se que o trabalho dos gestores € muitandco, faz-se necessario estar
presente e atuante em todas as é&reas, ndo apemamdemdo. Comeca a surgir na
organizacdo o novo modelo de gestédo, proposto poeB(1999) em relacdo & uma nova
teoria das organizacdes a partir das incertezasidamgas constantes, em que o papel do
gerente passa por uma redefinicdo. Para o augeremte, deve abandonar a idéia de que o
futuro da organizagdo pode ser previsto e program@dbe ao novo gerente estimular a
desordem (introduzindo novas informacdes e idéieslimular a autonomia; a iniciativa,
conectividade; comunicacdo e cooperacdo; represemtea identidade em permanente

atualizacao e, perceber o momento pelo qual a imagio esta passando, estudando-a e se
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autoconhecendo a si préprio, abandonando a idéigude o direcionamento futuro da
organizacao pode ser estabelecido e comandado.

Em relacédo a postura de cobranca, Motta (2004 )pexdlica que “a complexidade do
mundo organizacional moderno tem modificado dimegsdiassicas de gestdo e substituido
formas antes rigidas e precisas por formas ambmgtlaziveis”. Talvez gestores com muitos
anos de casa e de funcao gerencial, tenham masldifide em perceber a necessidade de
mudanca em relacdo a sua concepcao de trabalhw@dre substituir a rigidez da cobranca
pela motivacao e pela autonomia dos funcionarios.

Nas palavras do diretor, 0 que se espera do gestor:

Um gerente, um gestor de uma unidade de negociemkade ele é muito
mais do que um gestor, ele é praticamente o donengaesa por que ele
esta longe da matriz e a maior parte das decisdesndgestor ela tem que
ser no ato, muitas vezes no ato de que efetivanaeotetece o fato e ali ele
tem que ter o discernimento de decidir, entdo ndade esse gestor ele
precisa estar preparado por que essas acdes qtenelgue tomar, essas

respostas que muitas vezes tem que dar, ele tendajueom qualidade e
com conhecimento de causa (Diretor Superintendente)

O gestor ndo € apenas mais uma pessoa dentro @sizaxgfo, € alguém que deve
tomar essa empresa como se fosse sua, participada@ 0s processos para ter condi¢cdes de
tomar as decisdes. Essas decisbes precisam sdagapnediatas e também acertadas. E
muito grande a responsabilidade quando se asswseecagyo, mas ele € muito almejado e
segundo os gestores, tiveram que trabalhar muatehprgar e manter-se na fungéo:

“Foi mais facil chegar a ser gerente do que se@na&oimo gerente” (Gestor A).

Essa afirmativa refere-se aos desafios para maatea sua funcédo, justamente pelas
mudancas constantes e a necessidade de acompsnli@vendo estar sempre atento e
buscando atualizar-se.

Dessa forma, na organizacdo em estudo, os gestoeesem diversas tarefas, atuam
em todas as areas da empresa, conhecem todo orfam@nto e dedicam-se integralmente ao
seu trabalho. Além das tarefas técnicas, devera tapacidade de tomar decisdes rapidas e
acertadas, e manter uma equipe motivada. Issodigergque hoje os gestores desempenham
um papel muito mais complexo, havendo a necessidad@rocessos de aprendizagem

continuos.
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5.2.3 Os principais desafios do gestor

A dificuldade de lidar com pessoas, gerir pessoaddfinido como sendo o principal
desafio dos gestores. A gestdo de pessoas sertesafio comum, pois as pessoas mudam,
tem sentimentos. Também Silva (2009) situa comdsem desafio do gestor, compreender
que as pessoas sao seres multidimensionais, quevdatades, desejos e participam
ativamente da organiza¢cdo, mas que também ocupaos @spacos sociais.

Em decorréncia de pressdes internas e externasp@®sas estdo sendo obrigadas a
rever seus meétodos e estratégias, e isso ficarggide preocupacdo dos gestores com o
assunto. A questdo da gestdo das pessoas temnadaamprescindivel, uma vez que as
mudancas constantes atingem também o comportamasipessoas. Na década de 80 houve
uma transicdo nas organizacdes, e sob a perspdetiRatra (2002), passou-se a pensar num
novo modelo de gestéo, diferente daquele propadtmrpodelo da Escola de Administracao
Cientifica, no século 20, conhecido como Tayloriser que se trabalhava a producdo em
massa e nao havia preocupacédo com o ser human{20Bil) refere-se ao fato de que foi
entdo que fatores psicologicos e sociais passaen anportancia, bem como as relacdes
humanas. A partir dai, o processo de gestdo deges/oluiu muito. Hoje, a exigéncia
quanto ao modelo de gestdo, na visdo de Dutra (20(Y), € que este “estimule e ofereca
suporte ao desenvolvimento mituo da empresa e elx®gs e ofereca a ambas orientacao
para esse desenvolvimento de forma clara, simgdlezigel”.

Os gestores em estudo estdo conscientes da neckessie se dedicar as pessoas da
organizacdo, oportunizando que elas se desenvop@mnsi mesmas. Conforme apontam
Ferreira et al (2006), o gestor deixa de se cormeexclusivamente na tarefa, nos custos e no
resultado produtivo imediato e passa a atuar sabreomportamento das pessoas,
constituindo-se assim no modelo de gestdo de pessmA0 gestdo do comportamento
humano.

Outro desafio apontado pelos gestores seriam asagiss de mercado e a
consequente necessidade de adaptacdo e no estabetecde metas e objetivos. Nesse
sentido, toma-se como referencia a contribuicAoBdeer (1999) sobre as mudancas
organizacionais na pés-modernidade, como sendoétambna mudanca de paradigmas, e
ndo mais se planeja as estruturas, pois elas s@pgemtes, ndo mais se controla a
informacéo, pois ela € livre, se legitima a incaatese passa da condicdo de controle a auto-

organizacdo, do equilibrio ao fluxo, da competigd@ooperacdo. Percebe-se também, a
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necessidade de flexibilidade, pois o gestor presisa dindmico devido as mudancas
constantes.

“[...] € um lugar que ndo da para programar nemmaadrde. A todo momento muda,
tem que se adaptar’(Gestor A).

Essa capacidade de adaptacao € vista como umaligigam, pois para Silva (2009)
a adaptacao envolve a capacidade de aprendizagerésatia experiéncia.

Outro desafio denunciado por dois gestores, seniaetacdo ao modelo de gestao
adotado pela organizacéo, sinalizado pela cerdgg@z Esse modelo ndo condiz com o seu
préprio modelo, que seria orientado a delegar eacalesultados. Esses gestores adotam a
concepcdo administrativa pos-moderna, explicadaMatta (2001) como: a organizacéo
industrial referenciada na producdo de bens ecgE\passa a uma organizacao baseada na
informacé&o, na tecnologia e no consumo; a prateangial é descentralizada, flexivel e a
comunicacao é livre e; a auséncia de valores pempirar as formas organizacionais, 0
sistema produtivo e as relacdes de trabalho.

A necessidade de dedicacéo integral a empresaarfdiém definida pelos gestores
como um desafio, pois mencionaram o fato de trabpaimis que 8 horas diarias, néo ter
horario para entrar nem para sair, nem feriado, fiesth de semana, se for necessério. Isso
confirma-se nas palavras do presidente, do distperintendente e da psicéloga, pois uma
das caracteristicas mais valorizadas seria a dgticéestir a camiseta”, ser comprometido e
nao apenas cumprir horario.

Em suma, gerenciar pessoas € considerado o piinegafio dos gestores. Ressaltam
gue essa € uma habilidade que precisam conqusiarse tratar da maior dificuldade. E
também, manter a equipe motivada e funcionandgpamtiente das adversidades do ramo,

além da capacidade de adaptacédo as mudancas tesstan

5.2.4 Influéncias no trabalho do gestor: fatorest@rnos e externos

O gestor deve ser capaz de se adaptar as mudascdagdes e contratempos do
mundo dos negocios. Dessa forma, foram elencadpmslfatores internos e externos que
podem influenciar no trabalho dos gestores e gsesgsor sua vez, devem entao ser capazes
de se ajustarem a nova condicdo. Observa-se cdoredaxternos que dificultam o trabalho
do gestor, principalmente o clima, seguido de esvaplogistica, mercado agricola e o

proprio cliente. Em relacdo aos fatores internogifeuldade de delegar e administrar
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pessoas, entre outras. O Quadro 17 expbe os m@saciptores externos e internos que
influenciam o trabalho do gestor:

Fatores Internos Fatores Externos
Dificuldade em delegar Variagfes Climaticas
Fatores do dia-a-dia Economia
Falta de informacdes Logistica
Falta defeedback Mercado Agricola
Administrar pessoas Cliente
Comando Cultura
Controle
Tecnologia

Quadro 17: Fatores internos e externos que inflaemno trabalho do gestor

De acordo com o Quadro 17, os fatores externageinéiam o trabalho do gestor, por
serem responsaveis diretos pelas mudancas de tmn@xprimeiro apontado refere-se ao
clima, que é um fator significativo, pois os clesitdependem de um clima favoravel a
producao de graos, tanto no plantio, no crescimemi@ colheita. Se o clima sofrer alteracoes,
repercute nas vendas e ai surge a necessidadpatadeale de adaptacéo.

Fatores economicos, através dos programas de ivwenbmo o Programa Mais
Alimento do governo federal, também influéncia. & de 2009 este programa fez aumentar
consideravelmente o numero de venda de maquinastares, pela baixa taxa de juros
estipulada. Foi um ano considerado atipico em&elas vendas, por influéncia da economia.

A questado da logistica interfere no momento dcsatrea entrega de pecas, maquinas,
demora nos pedidos, etc. E uma questdo externanteréere bastante, ja que em alguns
momentos os clientes tém urgéncia devido ao clima.

A variacdo de precos dos produtos agricolas,cdasodities variacdo do ddlar, das
bolsas de valores, constitui o fator externo rel@@ilo ao mercado agricola. E, o proprio
cliente configura-se num fator externo que influaretrabalho do gestor, pois quando uma
maquina quebra, um pedido ndo chega, problemagheEnto, enfim, sdo problemas que o
gestor € quem ira solucionar.

Silva (2009) salienta que algumas variaveis pod#haeanciar os gestores, e aponta a

demografia como sendo interveniente, pois ela abag pessoas a se adaptarem e assim
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aprenderem. Por isso a necessidade de os gestoiescerem a regido e o publico ao qual
atenderdo. Da mesma forma, 0 autor aponta a ecanoamo relevante, pois hoje os
mercados buscam competitividade e essa velocidadenudanca gera necessidade de
aprendizagem. Ainda, a tecnologia também influemci&rabalho dos gestores, e isso €
claramente percebido nos entrevistados, pois rafee a necessidade de acompanhar as
mudancas tecnoldgicas, principalmente no diz resgeinformatica. A “tecnologia inclui o
conhecimento, as ferramentas, as técnicas e &aal@s usadas para transformar insumos em
resultados” (SILVA, 2009, p. 144). A era do conheento, da informacdo, junto com
tecnologia da informacéo, provoca mudancas nadadéee a necessidade de aprendizagem.
E, também a cultura é considerada como influertis, geetermina como as pessoas agem em
determinado sistema social. Compreende-se esstiqumesseguinte fala:

“Tu faz, faz e nunca esta bom, aqui o pessoal éredigente. Se o cliente quiser tem
que atender de madrugada, fim de semana [...]'t0GAS.

Em relacdo aos fatores internos, consta a dicddem delegar, o que evidencia o
carater centralizador da organizacdo. Alguns gest@entem essa deficiéncia, abrindo
precedente ao atual modelo de gestdo. Fatoregjweines, do dia-a-dia, inerentes a rotina
organizacional também acabam por interferir, corfadta de um funcionario, problemas com
equipamentos, informéatica.

A falta de informacdes foi apontada como um fa@onpora os gestores afirmem que
ha uma abertura ao didlogo e as informacdes. Ceselgue essa falta de informacdes
corresponde novamente ao modelo centralizador, dmmo em relacdo a falta de feedback
que foi outro fator apontado.

Entende-se por gestdo de pessoas “... a maneaagpal uma empresa se organiza
para gerenciar e orientar o comportamento humanwbalho” (FISCHER, 2002, p. 12). Gil
(2001, p. 17) define gestdo de pessoas como: d[fuhcéo gerencial que visa a cooperacao
das pessoas que atuam nas organizacdes para oeathzsobjetivos tanto organizacionais
guanto individuais”. O processo de administrar pasgoi identificado como um fator interno
que interfere no trabalho do gestor, e configueasincipal dificuldade. As pessoas sao seres
inconstantes, com sentimentos, emocodes, reacdedes as vezes inesperados. Por essas
caracteristicas, este torna-se um dos principtisefs, mencionados por todos os gestores.

Comando e controle sdo métodos utilizados no modeogestdo tradicional,
mecanicista, que foram também identificados, detnam3do a influéncia desse modelo na

empresa. Este modelo de gestdo pode funcionar runtexto de economia estavel, de
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certezas e de previsibilidade, porém, nos diasisagssas caracteristicas sdo impraticaveis,
ndo se pode prever nem ter certeza em relacdoare@ (FERREIRA et al, 2006).

Observa-se uma transicdo quanto ao modelo de gestficado na organizacdo em
estudo. Alguns gestores ainda trabalham no modedoanicista, de controle, poder e
comando. Nesse modelo, Gil (2001) argumenta, atsbw@aos subordinados uma capacidade
técnica, que se exprime em conhecer, prever, aganiomandar, coordenar e controlar,
visando a eficiéncia. Em contrapartida, outros agest comecam a ter uma Visao
organizacional organica, de delegar, trabalho empegem que na visdo de Dutra (2002, p.
57), este modelo “estimule e ofereca suporte aendedvimento mutuo da empresa e das
pessoas e ofereca a ambas orientacdo para essealdseento de forma clara, simples e
flexivel”.

Faz-se necessario refletir sobre o modelo de gestémdo na organizacdo, uma vez
gue os gestores comecam a se dividir em dois gregrosdiferentes formas de gerenciar: um
centralizador e outro que delega. Também, os @gssfarecisam lidar com as intempéries

rotineiras relacionadas ao clima e a economia deade agricola, principalmente.

5.3 Desenvolvimento de competéncias gerenciais

As transformagdes na gestdo ressaltam a importadeiadesenvolver novas
competéncias e habilidades aos gestores, até porgoeo modelo de gestdo baseia-se no
dinamismo, na flexibilidade, na capacidade de addiot e estratégia. Assim, requer-se hoje,
gue o0 gestor traga respostas aos desafios complayposesentados pelo mundo

contemporaneo.

5.3.1 O desenvolvimento de competéncias esseraagestor

Para desenvolver as competéncias necessarias eridagupela organizacédo, foram
utilizados métodos como cursos, treinamentos, tas/is internet. Entretanto, a pratica e a
experiéncia no trabalho diario foram declaradasaanprincipal forma de desenvolver as
competéncias necessarias a funcdo gerencial, aébskrvacdo dos exemplos dos diretores
e colegas. No Quadro 18 podem-se observar asdasasntrevistados:
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Gestor Processo de desenvolvimento de competéncias

A A empresa deu Varios cursos, treinamentos, moat@erfil e dentrg
desse perfil os gerentes montaram qual o perfdligara gerente da
empresa. Dentro desse perfil, as dificuldades goosos fracos a gente
tenta aperfeicoar, o lado bom a gente procura mailanda mais.

D Participei de muitos cursos, busquei aliar comhservacao constante fda
gente, aliar esses cursos com a pratica do dia a di

A ...fol na marra.

F ... a pratica vai moldando a gente.

D ... observando grandes administradores.

B Exemplos de diretores, estudando e analisando.

Quadro 18: Desenvolvimento de competéncias pes®ees

Evidencia-se que para o desenvolvimento das compaténecesséarias a funcéo, é
preciso tanto o conhecimento técnico, como tamb&matcapacidade de assimilacdo de
informacdes obtidas a partir do ambiente e do ctmtéara melhor explicar, toma-se como
base a proposta tedrica apresentada por FleunewyF(2004) em que conhecimentos,
habilidades e atitudes representam as trés dimemsdeompeténcia, e compreende que 0S
conhecimentos referem-se ao saber que a pessoalaousmo longo de sua vida; habilidades
se relacionam a capacidade da pessoa instauragaom@ntos armazenados em sua memoria
e utiliza-los em uma acao; e as atitudes, por saareferem-se a aspectos sociais e afetivos
relacionados ao trabalho.

Situacbes de aprendizagem que favorecem a traresfdondo conhecimento em
competéncia ocorrem apenas em um contexto prafesiespecifico, uma vez que, a
competéncia visa agregar valor tanto ao individomo a organizacao.

Essa reflexdo condiz com a filosofia da organiaaggie se aplica em formar seus
gestores, ou seja, 0S mesmos precisam conhecer dsdetores da empresa e incorporar sua
cultura para saber como agir efetivamente, e gidgroporcionar ao gestor a agregacao de
valores.

“[...] estar devidamente preparado para trabalh@o, s6 huma empresa de maquinas
agricolas, para trabalhar em qualquer empresastdepreparado para o mundo. Por que a
nossa empresa, eu entendo ela aqui, como uma adsagéo, a pessoa entra, ela vai
trabalhando, vai galgando postos e quando ela ce&gasta numa maturidade, ali ela esta na
condicéo plena do seu rendimento” (Diretor Supendénte).

Além das competéncias baseadas no conhecimectcd¢ a empresa requer o
desenvolvimento das competéncias comportamentassa Evisdo corrobora com o

pensamento de Quinn et al (2003, p. 376) quandaiora que no século 21, a questdo da
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competéncia referente a complexidade comportamsetalcada vez mais importante para 0s
gestores e lideres, uma vez que sera determindmbilidade de equilibrar rentabilidade e
produtividade, continuidade e eficiéncia, compramehnto e entusiasmo e adaptabilidade e
inovacao.

“Entdo esse é 0 amago da visdo que hoje a gerda pas as nossas liderancas e para
nossa equipe, no sentido de através, como diz@ianimissdo da nossa empresa, € agregar
valor ao empreendedor agricola. N6s ndo estamasd@alsomente de valores técnicos, nés
estamos falando de valores eternos, postura” (fenats).

Por isso faz-se necessario que os gestores ineonpcultura da organizacao, pois de
certa forma, é mais facil aprender tecnicamenteyu® se adaptar a uma nova filosofia e
cultura, dado que cada pessoa possui seu proptEemsl de valores. No que concerne a
questdo, Senge (2008) propde que as organizacoesmdalesenvolver disciplinas
fundamentais para dar suporte ao processo de i@owa@prendizagem. Para o autor, uma
disciplina € um caminho de desenvolvimento parqués&gdo de determinadas habilidades ou
competéncias, sendo que, a pratica de uma diszifgina o sujeito um eterno aprendiz.

Em relacdo a aquisicdo de novas habilidades, seotfite na organizacdo em estudo
faz-se necessario adquirir duas disciplinas pregogtor Senge: @ninio pessoal que
significa ampliar a capacidade pessoal. As pespoapossuem alto nivel de dominio pessoal
preocupam-se em realizar aquilo que realmente ériamte para elas, suas mais altas
inspiracées. Assim, esclarecem e aprofundam s yisssoal, concentram suas energias,
desenvolvem paciéncia e véem a realidade objetim@n& tambémmodelos mentajgque
séo as formas pelas quais se vé o mundo, tramenatestar e aperfeicoar as imagens internas
sobre o funcionamento do mundo. Modelos mentaiSupdamente arraigados podem
impedir a aprendizagem, mas também pode ser fataceleracdo de aprendizado se utilizada
para esclarecer premissas, descobrir contradicog@ensar em novas estratégias. 1Sso
resultaria numa vantagem competitiva Gnica.

Com base na Figura 10 apresentada nessa dissertaggtruida por Fleury e Fleury
(2004), nota-se que, os tipos de aprendizagem esenglolvimento de competéncias,
condizem com os observados na organizacao em e&nodeelacdo aoonhecimento tedrico
0s gestores desenvolvem através da educacdo fermahtinuada, desde a graduacdo em
alguns casos, como cursos e treinamentoxo@hecimento sobre os procedimensd®
adquiridos através da educacdo formal e tambeénxpriéncia profissional, ou seja, alem
dos cursos e treinamentos, a pratica diaria dasdaties também contribui. Quanto ao

conhecimento empiricoocorre através da experiéncia profissional, daeodacdo. O
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conhecimento socigfue implica em saber como se comportar, adqeingeta experiéncia
social e profissional, seguindo o modelo dos diest@ a cultura da empresa. E, por fim, o
conhecimento cognitivabu seja, saber como lidar com a informacéo, setweo aprender,
ocorre através da educacado formal e continuadalaeepperiéncia social e profissional, que
seria 0 processo de formacao de gestores adoté&l@mpresa, onde 0s gestores atingem a
condicéo de exercerem a funcdo gerencial. Essessd@mde Motta (2004), sdo os gestores de
sucesso, que tem a capacidade de ver as situagdafifedlentes formas, com varias
possibilidades de acao.

Entende-se que nessa organizacdo, para desenesivaympeténcias necessarias e
requeridas a funcdo gerencial, sdo utilizados noétade aprendizagem que podem ser
adquiridos por treinamentos, cursos, ou seja, flonew@te e, ainda, pela experiéncia do dia-a-
dia, pela observacado, pela pratica de maneiranrdor Posteriormente, esse assunto sera
melhor explorado no item 5.4.4, no quis diz regpeibs tipos de aprendizagem formal e

informal.

5.3.2 Programas educativos proporcionados pela oigacao

O setor de Desenvolvimento Organizacional da emapreso responsavel pela
programacao de cursos e treinamentos e sempreaguechssidade e demanda por parte dos
gestores, a empresa atende.

“Os cursos que 0s gerentes querem participar, aesaparticipa financeiramente”
(Gestor B).

Sédo oferecidos aos gestores pelo menos trés cpososno, além de treinamentos
onde geralmente sdo contratados pessoas de forgatdzacao.

“A empresa, sempre quando faz os cursos de gerdagereinem todos os gerentes e
contratam alguém pra fazer esses cursos, como Bfwnger, Arnaldo Junior. A empresa
sempre t4 investindo em treinamento” (Gestor A).

A fabrica da AGCO (fabricante dos produtos Massenygéisson) proporciona também
cursos técnicos sobre implementos, tratores e masjualém de cursos sobre comunicacao,
de vendas e o Programa de Aprendizagem Geren&@HKR, direcionado aos gestores. Esse
curso foi realizado apenas por dois gestores, deraolos neste estudo como gestores A e C.

O setor de Desenvolvimento Organizacional contabém com estagiarias de
Psicologia, que fazem levantamento das necessiéaglaboram programas de acordo com as

necessidades. A empresa financia até 50% do castounsos de graduacéo, independente da
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funcdo. Também € parceira do Projeto Pescar, amgeesas e voluntérios trabalham juntos
na intencdo de capacitar jovens considerados eracéib de risco, para o trabalho. Esses
jovens recebem além de instrucdes sobre étican@gvalores até o aprendizado de funcdes
técnicas que possibilitem futuramente ingressanaado de trabalho. Embora nenhum dos
gestores atuais seja proveniente desse projetppedée é novo na organizacdo, pode ser que
futuramente algum gestor possa ter ai suas raizes.

Em relacdo aos programas educativos proporcionaelasempresa, conclui-se que a
mesma tem proporcionado abertura para esse tigpréadizagem, embora os custos sejam
altos, conforme mencionado pela psicéloga. Todapexcebe-se também que para os
gestores, esta é dada como importante, mas, néqubeale a aprendizagem experiencial,

pois para eles, cursos e capacitacdes sdo apgoas rlais, 0 que conta realmente € a pratica.

5.4 Aprendizagem gerencial

As transformacOes que ocorreram e que continuamtemendo nos modelos de
gestdo, ressaltam a importancia do desenvolvimdatoovas habilidades aos gestores, para
acompanhar essa mudancas. Dessa forma, a apredigggencial torna-se imprescindivel,
pois é ela que vai preparar os mesmos para a sgaduReferindo-se a arte e ao aprendizado
da gestdo, Motta (2004, p. 26) afirma que: “a gaeéé a arte de pensar, de decidir e de agir;
€ a arte de fazer acontecer, de obter resultadssitados que podem ser definidos, previstos,
analisados e avaliados, mas que tém de ser alamef@ves das pessoas e numa interacao

humana constante”.

5.4.1 Viséao dos gestores sobre aprendizagem narozggao

A aprendizagem experiencial € vista com “bons dlhmslos gestores, porém, é
explicita a diferenca entre os gestores que estduemos tempo na empresa em relacdo aos
outros, pois estes necessitam de algo a mais, s@® d¢otalmente satisfeitos, sentem
necessidade de um aprendizado maior em funcdo pidor&rescimento da empresa.
Entendem a aprendizagem como algo complexo, gld@mlacordo com Motta (2004), o
desenvolvimento do gestor trata-se de um procesagéa do qual o individuo: adquire
conhecimentos, atitudes e valores em relacdo dmalli@ administrativo ou gerencial;
desenvolve o fortalecimento da sua capacidade @lésarde problemas; conscientiza-se de

alternativas comportamentais; passa a ter melhonemimento sobre seus proprios estilos
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gerenciais e desenvolve habilidades para ter agaeseficientes e eficazes em determinados
contextos organizacionais.

“Eu acho que poderia ter alguma coisinha a maigjyga empresa cresceu muito, no
momento em que cresce as pessoas vao ficandodasitéd gente tem um suporte, mas a
coisa é maior ainda. O meu sentimento é que ticodsegue acompanhar esse crescimento”
(Gestor A).

“Eu acho que nds tinhamos que ter um objetivo, comsa tipo um plano de carreira
dentro da empresa aonde conforme o degrau quefensébindo em aprendizado em cada
setor e momento da empresa, oferecer algum detimitneinamento ou alguma coisa que
fosse somado pontos pra que houvesse um planordead..]” (Gestor E).

Na concepcédo de Easterby, Burgoyne e Araujo (20fs5es seriam os gerentes do
estilo gerente que aprendé aquele que além de procurar se desenvolveapeseeicoar, €
emocionalmente competente para lidar com questd@®wo crealizagdo, satisfacao,
necessidades de pertencimento, seguranca e aoei&#@ honestos consigo mesmos e com
0s outros, abertos ao conhecimento e aceitam sagiidades. Criam oportunidades para
aprender e melhorar a si mesmos.

Também foi relatado sobre a importancia da apregdin em termos de acompanhar
0 mercado, a evolugdo da administragcdo, constiusedentdo, segundo os autores citados
acima, como gerentddomaticos que apreciam a necessidade de aprender e apravagt
oportunidades que lhes séo oferecidas. Sao auwados, enérgicos, entusiastas e ativos.

“[...] ter curso superior ndo é suficiente” (Gesi).

“Tem que ter constantemente um aprendizado, umatrento pra acompanhar as
evolugcbes da administracdo, do mercado, das cqisasacontecem, as evolucdes que o
mundo nos traz” (Gestor D).

Existe o pensamento de que quem foi formado naripr@rganizacdo tem mais
condicbes de realizar um bom trabalho, por conhacempresa. Nesse caso, observa-se
novamente, que na visdo dos gestores, a pratezbsessai a teoria.

“as pessoas que tem um histérico de aprendizagem®n gcomecou nas bases
normalmente tem muitas mais condi¢cdes de dar umrbsuttado pra empresa’(Gestor F).

Ainda, a questdo tecnoldgica, no caso a informagcanencionada como sendo a
principal necessidade de aprendizado. Nesse caseegratar de um gestor com muitos anos
de empresa, sente-se neste uma resisténcia a maudargcomodacdo em relacdo a

aprendizagem. Esse caracteriza-se como o0 gersetafobico € o estilo que reluta em
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aprender, carece de iniciativa pessoal e esperaaqueganizacdo lhe proporcione o
aprendizado.

Para o gerente aprender sdo necessarios educatémamento. Robbins (2005)
entende por educacéo, o preparo para a vida evigglaque acontece do nascimento até a
morte. Pode ser organizada — sistematica (ensimdafoental, médio, superior...), ou difusa —
assistematica (“vivendo e aprendendo”). Os tipoedieacao referentes ao desenvolvimento
gerencial séo: social, religioso, cultural, potitiecnoral, profissional e esportivo. A educacao
profissional € a que prepara o0 homem para o exelécuma profissédo, onde as etapas sao as
seguintes: Formacdo profissional; aperfeicoamentmfisgional e treinamento e
desenvolvimento.

Conclui-se que na organizagcdo em estudo, os gsstmaeem como educacdo a
formacdo sistematica e aprendem a gerenciar dedaamm o modelo requerido pela
organizacdo, na pratica e na experiéncia. Em melagdrmacao profissional, esta ocorre de

acordo com as necessidades estabelecidos e rexgupeld organizacao.

5.4.2 Fatores pessoais e organizacionais que feaiti 0 aprendizado

Existem fatores pessoais e organizacionais que npofieilitar o processo de
aprendizagem. “O processo de aprendizagem seraafaigo quando os gerentes, por Si
proprios reconhecerem uma necessidade de apremt®icirem engajar-se nesse processo”
(EASTERBY, BURGOYNE, ARAUJO, 2001, p. 102). Resaae que as capacidades que ja
existem no individuo antes da aprendizagem conmsgEgamuito significativas para facilitar o
processo da mesma. O clima e a cultura da orgatzagmbém podem facilitar ou interferir
no processo de aprendizagem.

Dentre os fatores pessoais apontados como faoitgadlo processo de aprendizagem,
destacam-se a dedicacao, base familiar, humildadieuscar conhecimento e interesse, além
da origem rural e o contato com o produtor rural.

Em relacdo a organizacdo, foi mencionado sobretrat@s® da empresa, seu bom
planejamento, as ferramentas disponiveis, depantasidem definidos, ter onde buscar o
conhecimento, ou seja, acesso aos diretores e $dscHumanos, a intencéo da empresa em
“equipar de ferramentas” os trabalhadores, a ‘Oiiesaberta” e liberdade de buscar. No

Quadro 19, visualiza-se esses fatores.
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Fatores que facilitam o aprendizado
Pessoais Organizacionais

Dedicacao Estrutura da empresa
Base familiar Bom planejamento
Humildade em buscar Departamentos bem definidos
Interesse Ter fontes para buscar conhecimento
Origem rural Liberdade para buscar

Filosofia da organizacéo

Acesso a diretoria e Recursos Humanos

Quadro 19: Fatores que facilitam o aprendizado

Entende-se por dedicacao e interesse, a forcardadeem aprender, mencionada por
todos os gestores, fator que representa um eséoncatender a demanda e a expectativa da
organizacdo e que acaba por auxiliar no aprendizagis os gestores vao em busca de
aprender.

A familia foi apontada como um fator facilitadogip quando o gestor sai da matriz e
assume uma filial, a familia vai junto, acompantoarieintdo, esse suporte familiar é visto
como fundamental, por fortalecer e encorajar ocogest

Os diretores sao vistos como exemplos, e assimartose referéncia para os gestores,
gue procuram aprender segundo as atitudes dosscihefeumildade em aprender revela que
nessa organizacdo o conhecimento € construidortia gies experiéncias e da formacao de
acordo com o contexto, ou seja, 0s gestores ng@aoheom uma visdo acabada, pronta, mas
sim ha um processo de formacéo. Para tanto, ndiarhesm pedir ajuda, o que para Motta
(2004) é considerado positivo, pois aprendem andebeer ferramentas gerenciais.

Outro fator que facilita o aprendizado, foi a géestla origem rural, apontada por
alguns gestores. O homem da terra tem uma espe@ifes que requer um atendimento de
forma clara e simples. S&o pessoas que trabalhao) do servico pesado, que por vezes
chegam até a concessiondria sujos e cansados.eHgedar uma habilidade para atendé-los,
evitando constrangimentos e propiciando um clinmailfar. Assim, observa-se que o gestor
gue conhece essa rotina de trabalho agricola, ipeeshores condi¢cdes de aprender a lidar
com esse publico.

Em relacdo aos fatores organizacionais que fauilitaaprendizado, identificou-se
principalmente a estrutura organizacional, quevégrade departamentos bem definidos e
planejados, ofereca suporte a busca de informaddggyestores. No momento em que o

gestor tem a humildade em buscar, ele precisaotde fpara buscar e isso observa-se na
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empresa. Existe a liberdade e acesso tanto pa gartiretoria, como dos demais setores
pois faz parte da filosofia da organizagéo.

Assim, a vontade de aprender e a percepcao dasidams de aprender, juntamente
com humildade, interesse e dedicacdo seriam osefafpessoais que mais facilitam o
processo de aprendizagem. Em relagdo a organizegéa,a sua estrutura organizacional,

facil acesso, abertura por parte da direcéo.

5.4.3 Fatores pessoais e organizacionais que initeeaprendizado

Tanto como existem fatores capazes de facilitasteaxn também os fatores capazes de
inibir o aprendizado organizacional. Em relacéo fabsres organizacionais, a maioria dos
gestores define a falta de tempo como sendo umifabddor, pois manifestam que a busca
de resultado esta acima de tudo. Referem-se, sesgielo, sobre a burocracia, planilhas,
necessidade de fazer acontecer.

Quanto aos fatores inibidores pessoais, foram idesca dificuldade em ensinar aos
outros aquilo que aprendeu, repassar conhecimaifitmldade em lidar com a informética; e
0 nao reconhecimento dos esfor¢os.

O Quadro 20 retrata os fatores que podem inibnoogsso de aprendizagem.

Fatores que inibem o aprendizado

Pessoais Organizacionais
Falta de didatica Falta de tempo
Dificuldade tecnologica Excesso de burocracia
N&o reconhecimento dos esforgos Busca de resutada de tudo
Dificuldade em repassar Excesso de planilhas

conhecimento adquirido

Necessidade de fazer acontecer

Modelo de gestédo centralizadora

Quadro 20: Fatores que inibem o aprendizado

Como o processo de aprendizagem envolve tambérssapeonhecimento, e segundo
0 pensamento de Wick e Ledn (1997) o desafio dengerée descobrir novas ferramentas e
métodos de gestado para acelerar o aprendizadoizagamal e também criar consenso para a
mudanca e facilitar o processo de mudanca, fomdatanprocesso de ensinar aos outros o
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gue aprendeu, e Robbins (2005) que afirma queendelrimento gerencial visa melhorar os

processos de comunicacdo dos gerentes, para gsec@hsigam repassar informagdes
eficazes aos seus colaboradores; percebe-se gerdeaalguns gestores, a falta de didatica,
ou a dificuldade em repassar o conhecimento adiguiri

Outra queixa foi em relacdo ao avanco tecnologm® dlas atuais. Observa-se que
uma parte dos gestores apresenta dificuldades Aesaaconferindo a informatica a atual
problematica, pois relatam que ja ndo conseguermpaohar a evolucdo, embora seja
necessario, uma vez que toda a organizacao esténatizada, bem como fornecedores.

Também foi observado o ndo reconhecimento dosgasfatos gestores por parte da
direcdo, como sendo um fator que inibe a busca gaer. Embora ndo sendo generalizada
essa questao, evidenciou-se esse descontentamento.

No que concerne a organizacao, o fator falta dgoeim constatado como o principal
inibidor do processo de aprendizagem gerencialudstfio do excesso de burocracia, com
muitas planilhas, onde o0s gestores devem buscaresidtados acima de tudo acaba
interferindo na aprendizagem, pois néo dispdenen@d suficiente para realizacdo de cursos
e outros programas.

Observado por parte dos gestores como fator inmlddaprendizagem, aparece ainda
a questao do modelo de gestdo centralizador. N \des entrevistados, seria mais facil e
mais rapido aprender se houvesse uma descentéaijzde informacdes, inclusive. Em
contrapartida, outros dois gestores ndo reconhecdeilmidores organizacionais ao
aprendizado.

Assim, o modelo centralizador, e a falta de temgram 0s maiores inibidores do
processo de aprendizagem organizacional e pesstalnggiestées como didatica, tecnologia

e falta de reconhecimento.

5.4.4 Formas de aprendizado formal e informal naganizagao

A aprendizagem organizacional, de acordo com Amgg[2008), utiliza de varias
maneiras de aprender e reaprender, de acordo camsoou a estabilidade que se formam no
ambiente. Em termos das formas de aprender, fotifdi@do na organizagéo, de acordo com
os ciclos de aprendizagem propostos por Ruas, Alboa Boff (2005) como a aprendizagem
de circuito duplo e também triplo. Norcuito duplg os gestores percebem e aproveitam
novas informacdes; comparam com o funcionamentosidtema atual; questionam e

reconfiguram o sistema e assim institucionalizamualanca. Naircuito triplo, que envolve
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“[...] aprender como aprender e exige que as pessvastiguem a natureza do seu sistema de
aprendizagem e seus efeitos. O individuo aprenu#ificar ou a desenvolver sua forma de
aprender, a tirar suas proprias licdes da expeagenfim, aprende a aprender” (RUAS;
ANTONELLO; BOFF, 2005). Essa forma de aprendizageavidenciada pela maneira como
0s gestores sdo preparados, € condicdo necesséaredd gerencial nessa organizagdo, que
0S mesmos percebam suas deficiéncias e procureerasiag, de maneira que iSso gera
aprendizagem.

Com base na referéncia de Fleury (1997), em relacaprendizagem individual,
grupal e organizacional, observa-se na organizagéestudo, que a@prendizagem individual
compete aos gestores, no momento em que modifieant@mportamento através de uma
experiéncia ounsight modificando sua maneira de pensar e agir. Quangestor repassa
esse conhecimento aos demais, socializando inf@@sag conhecimento, ocorre a
aprendizagem grupaEsses dois em conjunto formam entdap@endizagem organizacional
expressada através da estrutura, das regras ea@zlimentos, que sao reproduzidos pelos
demais membros da organizacdo. Esse resultadoflstee rem uma nova aprendizagem
gerencial, pois quando o gestor estd aberto a eeaaivos conteudos, originados pelos
demais, o processo de aprender se desenvolve.

A aprendizagem formal e a informal foram identiflaa na organizacdo em estudo. De
acordo com Motta (2004), a aprendizagem gerencial deveria basear-se apenas nos
conhecimentos sistematizados pela teoria, mas tamdgavés de ensinamentos produzidos
pela experiéncia individual interna e externa aoizacao.

De acordo com Camillis e Antonello (2009), a apreagem formal é definida como
aquela que ocorre nas instituicdes, na sala de @édlaltamente estruturada. A aprendizagem
informal também pode ocorrer em instituicbes, masontrole estd nas méaos de quem
aprende. A aprendizagem informal é definida comosuimproduto de atividades, como o
cumprimento de tarefas, interacdo pessoal, seatiltara organizacional, experimentagao por
tentativa e erro. Pode ser encorajada por uma iaeggio mas também pode ocorrer num
ambiente ndo propicio para tal. Ainda, ha a apeagdim acidental, que ocorre mesmo que a
pessoa nao perceba, ndo tenha consciéncia ded¢atgagem.

As formas de aprendizado foram uné&nimes na vis&o ghstores. Formalmente,
mediante cursos, treinamento, apostilas e pale&riadormalmente, pela experiéncia, pratica
do dia-a-dia. Nota-se que todos se referem ao digegio experiencial como a forma

principal de aprendizado.
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Conceitualizando, pode-se definir os processopoédizagem pelas quais passam 0s
gestores em estudo, utilizando dos conceitos ptopa®r Camillis e Antonello (2009).

A primeira forma de aprender percebida foi a demrqger pelgratica/fazendoEsse
método de aprendizagem se baseia na realizac@oeda tjue Ihe foi designada. E necessario
que haja a intencdo em aprender, por isso € maltoizada pelos individuos e foi também
muito enfatizada pelos gestores, pois tem a coaotde éxito.

“A experiéncia é que valeu mais, e a seriedadesdtet)(Gestor B).

Outra forma de aprendizagem identificada na orgagdia é definida pelos autores
acima citados, comaprender pela interacadestaca-se ai o auxilio de outras pessoas como
relevante. Essa aprendizagem pode ocorrer pelaa¢di® com pessoas de dentro da
organizacao, ou até mesmo de fora, de outrassfiliai

“[...] eu aprendi com a pessoa responsavel petméieiro, ela que me ensinou fora de
horario” (Gestor C).

“[...] trocar idéias com reunides dentro da empfeda(Gestor B).

Aprender com expertpela oportunidade de troca e recebimento denrdgdes de
pessoas mais experientes. Além de servir como motighbém os experts sdo consultados
quando necessario. Entre outros, o modelo maisackkt foi quanto ao Diretor
Superintendente, valorizado pelo conhecimento ne djz respeito aos processos e ao
contexto, e ndo apenas a conhecimento técnico.

Outra forma de aprender identificada éaprender observandoque consiste em
observar as atitudes de outras pessoas, gestegacé trabalho mais antigo. Esse processo é
relacionado a comportamentos, atitudes, posturanmuente de trabalho. Percebe-se que os
gestores mais recentes no cargo, observam a cowdstamais antigos e também dos
diretores.

A aprendizagem auto-dirigidea outra forma identificada. Ela compreende a bdsca
conhecimento por vontade prépria, que possam $&vrarges para 0 seu aprendizado, e é
necessario ter iniciativa e proé-atividade.

“[...] o interesse por aprender aquilo que estantso@ndo ao redor da gente, a pratica
das pessoas” (Gestor F).

E, a aprendizagem formalpela participacdo em cursos formais propostos pela
empresa. Embora, para os gestores esses cur&ms galidade se aliados a pratica.

A estrutura de aprendizagem gerencial da orgadizam estudo, relacionada com a
estrutura analitica da mudanca, com base em Rwit(d©989) e apresentada nessa dissertacédo

no tépico 2.2.2, visualiza-se na Figura 11.
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Contexto Interno: Administracdo de pessoal
Cultura organizacional
Estrutura da organizagéo
Contexto Externo: Variacdes econdmicas
Logistica
Mercado Agricola
Clima
Conteudo: Proses
Mudancas Apdiragem formal (ensino)
Adaptaca Apdiragem informal (experiéncig)
Inovagéao
Tecnologia
Informacdes

Figura 11: Estrutura de aprendizagerergysal
Fonte: Elaborado com base em Pettigi©&9.

Analisando-se a Figura 11, constata-se que o ge&&oorganizacdo em estudo,
administra o contexto interno e externo, desde stdgede pessoas, cultura e estrutura
organizacional, até o mercado econémico e agritmgéstica e clima, através de adaptacdes
as mudancas, inovacéo, tecnologia e informacaa taato, o processo de aprendizagem se
da de duas maneiras: através da aprendizagem fomglacionada ao ensino; e da
aprendizagem informal, ou seja da experiéncia.

Os métodos de aprendizagem pelas quais passarstosegeem estudo, se constituem
entdo, na aprendizagem pela prética, pela interpedo observacdo, com experts, de maneira

auto-dirigida e também formalmente, através deosuestreinamentos.

5.4.5 Objetivos de aprendizagem gerencial

Os objetivos pessoais e organizacionais de aprathalizao definidos por Camillis e
Antonello (2009) como aqueles impulsionadores, &a, s motivos que levam o0 sujeito a
aprender.

Verifica-se que em relagdo aos objetivos de apraddi os gestores mencionam a

necessidade de aprender como pessoal, de estiraataae acompanhar as mudancas. Além



121

disso, outro objetivo seria pela necessidade deraupesafios e imprevistos, ou seja, numa
tarefa cujo desafio seja realizar algo inesperadeg.

“Fui largado aqui e a partir de agora te vira” (Ged\).

Nessa fala, constata-se que esse gestor senticeasidade de aprender para realizar
algo que ndo imaginava que era capaz de fazer.

Outro ponto identificado € a aprendizagem paralves um problema, quando o
individuo depara-se com um problema, como no Gasecessidade de aprender informatica,
devido a demanda da organizacao e do proprio trabal

Em consequéncia desses processos de aprendizagemp$ gestores, a empresa
cresce junto, ou seja, acreditam que o aprendidates é o aprendizado da organizacao.
(FLEURY, 1997). Também, foi identificado e desep aprender no sentido de atualizacéo,
modernidade.

“[...] eu ndo quero ser um gerente no estilo an@yoquero ser um gerente moderno”
(Gestor A).

A familia representa também um objetivo, por fgzate do processo, pelo apoio e
pela base soélida. No momento em que o0 gestor apremesce, se desenvolve, a familia
evolui junto e se orgulha dele.

Em resumo, os objetivos de aprendizagem, e os a®fjue levam 0s gestores a
aprender, seriam de ordem pessoal, pelo desejmalkzacao e de acompanhar as mudancas.
Também para superar desafios e imprevistos, pa@ves problemas e ainda por uma

questao familiar, de crescimento.

5.4.6 Aprendizagem fora da organizacao

Existem outros meios de aprendizagem que ocorreandi@ organizacado. O principal
modo consiste na troca de informacdes com outrasops, mais experientes. Também
através de palestras, como na Associacdo Comeecieituras, embora o tempo seja pouco
pela jornada de trabalho em torno de 12 a 13 horas.

Participacdo no Rotary e troca de informacdes catra® pessoas, do mesmo ramo
até, bem como o convivio com 0 povo do agronegéctmm pessoas mais experientes, é
percebido como formas de aprendizagem.

“[...] com o proprio pessoal da concorréncia quge m@o é concorréncia, hoje vocé

troca informacdes, conversa sobre o mercado” (GE€3to
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Apenas um gestor foi enfatico ao dizer que nacyeoformas de aprendizagem fora
da organizacgéo atualmente, por falta de tempo.

A partir desses dados, conclui-se que relacionamenterpessoais sao considerados a
principal forma de aprendizagem fora da organizagapartir das trocas e experiéncias
compartilhadas. E, também, mas numa propor¢cdo benomatravés de cursos e palestras
extra organizagéao.

5.4.7 Necessidade de aprendizado
Em relacdo as necessidades de aprendizagem dasegestientifica-se diferencas

entre os gestores com menos tempo na empresaaaisoantigos.

Verifica-se a seguir um resumo das necessidadastbas pelos entrevistados.

Necessidades de Aprendizado dos Gestores
Concluir curso de graduacao
Especializacdo na area
Dinamismo
Organizagéo
Diplomacia
Inglés
Informéatica
Motivacao
Quadro 21: Necessidade de aprendizalpsngestores

Levando em conta a necessidade de aprendizadaldeayeator, a informatica foi uma
necessidade levantada pela maioria dos gestoijes,&stdo a mais tempo no cargo. Também
foi relatado a falta do inglés.

Quanto a formacdo, sente-se a necessidade de uar gas concluir a graduacao,
fazer MBA, aperfeicoamento na sua area, conhecer onanundo” agricola, explorar mais
as capacidades, e ainda de trabalhar junto a@dseperintendente da matriz, o que para ele
seria a mais eficaz forma de aprendizado.

Diferentemente, outro gestor revelou a necessidadaprender a ser mais dinamico,
organizado, a motivar mais o grupo, didatica, di@oia e em relacdo a gestdo de pessoas.
Considera o modelo centralizador como um empegidita desenvolver essas habilidades.

“[...] aqui a gente pega um grupo formado e vocé tedn onde mexer, entdo fica
dificil” (Gestor E).
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De acordo com o entendimento de Fischer (2008)pdelo de gestdo de pessoas € a
maneira pela qual uma organizacao estabelece as pasa gerir e orientar o0 comportamento
das pessoas no trabalho. Esta orientacdo se datia s estruturacdo da organizacao
definindo principios, estratégias, politicas e ipedt de gestdo. Através desta estrutura
constroi e implementa diretrizes, bem como oriestastilos de atuacdo dos gestores junto as
equipes de trabalho.

Conclui-se que, os gestores com mais tempo nadugerencial, preocupam-se com
aprendizagens técnicas, como inglés e informatiéa, enfatizando a questdo pessoal e de
gestdo de pessoal, embora tenham apontado anteni@ntomo uma dificuldade. Em
contrapartida, os gestores mais recentes na fupgdocupam-se mais com o outro lado, de
crescimento pessoal e profissional e na habilidiedelar com pessoas.

A partir das andlises realizadas, se faz possiyaboposicdo de diretrize um
programa de educagao corporativa voltado ao debememto de competéncias e de

aprendizagem gerencial.

5.5 Diretrizes norteadoras para um programa de edwsgao corporativa

A organizacédo empresarial pesquisada revela umsi¢é® em seu modelo gerencial,
decorrente de distintas necessidades de aprenddemdeus gestores. Enquanto uma parte
deles requer conhecimentos técnicos, como infocaatiutros preocupam-se com a gestao
das pessoas da organizac@alobalizacdo, avancos tecnoldgicos, fluxo orgamires,
trabalhadores do conhecimento, séo fatores que edtdenciando as praticas de gestdo do
conhecimento e causando mudancas significativa@seeorganizacional. Para tanto, antigas
praticas de gestdo do conhecimento ja ndo cabeambiente atual de rapidas mudancas.

Este capitulo se propde a delinear diretrizes para programa de educacao
corporativa, que atenda a demanda dos gestoregsanublver as competéncias necessarias
a funcdo gerencial, para que estefaptem a pratica da gestdo do conhecimento para

acompanhar as necessidadesonstantes mudancgas.
5.5.1 O escopo da educacéo corporativa
A construcdo de competéncias criticas torna-seiymss partir da gestdo do

conhecimento nas organizacdes. Eboli (2002) apgo& para tanto faz-se necessario,

responder a trés questionamentos primordiais:
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a) Por que implantar um sistema de educacao cangE?a

Essa questdo procura revelar o motivo pelo qualganizacdo ira implantar esse
programa, que consiste em favorecer a competitieidatravés do desenvolvimento,
instalacédo e consolidacdo das competéncias créoasesariais e humanas.

b) O que fazer para implantar um sistema de edocag@orativa?

Refere-se ao que deve ser feito para que o progeja&ficaz.

c) Como fazer?

O primeiro passo € o envolvimento de pessoas nuas/a comprometidas. Também é
necessario um ambiente e uma cultura empresariafjl@mos principios e valores sejam
propicios a processos de aprendizagem ativa encanti

Alguns elementos chave sdo importantes para o suaks programa de educacao
corporativa, na visdo de Meister (1999): A cuUputa afganizacdo deve estar totalmente
comprometida; existe a necessidade de fazer atiatigaaprendizagem; deve-se utilizar a
tecnologia para criar uma universidade corporativiual; e as universidades corporativas
devem operar como uma empresa.

A partir dessas nocdes, € possivel realizar o plareto de um programa de
educacédo corporativa, voltado as competéncias setias aos gestores da organizagdo em
estudo, elaborado a partir das dificuldades geaenencontradas na organizagao.

Os objetivos desse programa consistem em desenasveapacidades gerenciais, e
para tanto, € pertinente formular objetivos espmxsf mensuraveis, concretos e realistas, de
acordo como contexto organizacional. Este prognaaializa-se na medida em que o0 mesmo
modifica, transforma e se insere na dindmica, nareue na estrutura organizacional da

empresa.

5.5.2 Programa de educacéao corporativa

Frente as grandes transformagfes ocorridas noggsex de gestdo, antes baseadas
em um modelo mecanicista, taylorista e atualmemteddmentadas no conhecimento,
observa-se um grande impacto no que diz respeito@portamento organizacional. O perfil
do gestor atual requer uma postura voltada a a@gen e ao autodesenvolvimento. Esse
perfil pode ser desenvolvido através de program@discacionais, que privilegiem as
competéncias necessarias para a funcdo. “Compaténeferem-se a atitudes, posturas e
habilidades, e ndo apenas a conhecimento técnitosteumental, exigindo-se que 0s

programas de educacédo empresarial favorecam adatymgfissional de gestores de modo
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personalizado” (EBOLI, 2002, p. 215). Dessa forera possivel criar condigdes propicias ao
desenvolvimento de gestores eficientes, e comydatie para a organizacao.

A partir da aprendizagem permanente, descrita coeuessidade dos profissionais
darem continuidade a sua educacdo e desenvolvimemtdodos os periodos da vida
(MEISTER, 1999), configura-se um programa de ediacorporativa, baseado no
aprendizado no trabalho e ndo em sala de aula.

Para que se torne possivel elaborar um projetaaeaedo corporativa, a organizacao
em estudo devera focdez componentes que sdo de fundamental import@M&iSTER,
1999):

1) Formar um sistema de controle:

Como comprometimento e o apoio da cupula. Além digsw forte coalizdo entre os
gerentes. Quando a estrutura de controle estiverada, sera entdo o momento de identificar
e priorizar as necessidades de aprendizagem a&udatsiras. Nesse estudo, identificou-se a
necessidade de parametros metodoldgicos formaidicpe@onem a formagéo dos gestores de
acordo com as expectativa e necessidades orgamai

Apoés, devera ser vinculado o treinamento a essasigais estratégias empresariais,
ponderando sobre as prioridades de investimentoséfjuida, determinar os procedimentos,
processos e padrdes do projeto, bem como uma gA@liconsistente. E necessario que a
empresa desenvolva uma orientagcdo em relacao sbffdodo projeto, por exemplo: se os
funcionarios serao orientados a participar, oua sgnpresa ira desenvolver uma cultura de
aprendizagem continua.

2) O segundo passo é criar uma Visao:

Essa visdo devera ser inspiradora, memorizavefjaseh e concisa. O ideal é que
essa Visao seja elaborada em conjunto e seja alizestéio real de onde o processo de
aprendizagem quer chegar. Deverdo participar ostod#s, os gestores, e o setor de
desenvolvimento organizacional.

3) Recomendar o alcance e a estratégia de obteng&outsos:

E necessario definir o alcance das operacées.t®asacesso, a organiza¢ao tem de
treinar todos os elementos-chave da cadeia de,walopelo menos englobar clientes e
fornecedores. Nessa perspectiva, a fabrica AGC®agcultores participariam do processo.
Em seguida, os coordenadores do programa de educagiorativa teréo de resolver de onde
vira a verba financeira.

4) Criar uma organizacao:
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A empresa devera centralizar as fungdes estraggimeeducacao dos funcionarios:
definir a filosofia de aprendizagem, o controleajens desenvolvimento do projeto, o registro,
a administracao, a avaliacado e o marketing e deixasponsabilidade pela apresentacao para
cada local, nesse caso, para o gestor de cada hoaiei traduzira a filosofia da aprendizagem
de acordo com as caracteristicas da regido dedauac

5) Identificar interessados:

O diferencial deste programa em relacdo ao treintoneonvencional, € que este
inclui toda a cadeia de valor, desde fornecedmles)tes, funcionarios e demais parceiros.
Em um primeiro momento o programa podera ser diigios gestores, mas com o tempo 0S
demais atores poderdo vir a participar. O proximesp € identificar as necessidades de
aprendizagem advindas dos gestores para elabpfano educacional baseado nos objetivos
de aprendizagem.

6) Criar produtos e servicgos:

No momento em que ficar delineado quais qualifieagdconhecimentos e
competéncias requeridas pela empresa no futurerfpcger desenvolvido um modelo de
solucbes de aprendizagem. Este modelo estara oal@mdiemanda da organizacdo e dos
gestores.

7) Selecionar parceiros de aprendizagem:

Criado o modelo de aprendizagem, o préximo passossbecionar 0s parceiros, que
podem ser fornecedores de treinamento, consultoliastituicbes de ensino superior e até
contratar empresas com fins lucrativos. Na orggdizam estudo, poderdo participar, entre
outros, escolas de informatica, consultores exteraoUniversidade Regional Integrada —
URI, funcionérios da prépria empresa, estagiaragl@micos, pessoas da fabrica da AGCO.

8) Esbocar uma estratégia de tecnologia:

A tecnologia permite que as pessoas aprendamamil@ seu computador de mesa,
intranet, que corresponde a aprender no local atwltio, a distancia, ou em laboratérios
centralizados. Em um primeiro momento seria necessainar 0os gestores quanto ao uso de
computadores.

9) Criar um sistema de avaliacéo:

O principal objetivo da criacdo de uma educagd@mporativa é fomentar uma cultura
de aprendizagem continua. O novo diretor de afgagdm precisa criar experiéncias de
aprendizagem incorporadas ao trabalho, atendendonemessidades empresariais e

melhorando o desempenho. Uma das melhores formasedi& o0 sucesso é avaliar as
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expectativas das principais partes interessadas frocesso a longo prazo, que resultara em
mudancgas cognitivas e comportamentais significatipais serao incorporadas e aprendidas.
10) Comunicar:

Educacdo corporativa ainda é um assunto novo narimadas organizacoes,
principalmente na Regido Noroeste do Estado doGRamde do Sul, sede da empresa em
estudo. Assim, é necessario introduzir o assunégptcar em detalhes seu real significado e
objetivo. Isso garantirda uma maior adesao e evitaléscredito por parte dos gestores.

As premissas propostas por Meister (1999) desenhammodelo de educacao
corporativa a partir de critérios considerados s&fe0s ao sucesso desse tipo de programa.

A seguir, propde-se um programa direcionado a izgaéio em estudo, elaborado a
partir das percepcdes adquiridas e observacOazadad ao longo da pesquisa, de acordo

com o contexto gerencial da empresa.

5.5.3 Programa de aprendizagem gerencial

Este item se propde a formular um esboc¢o de umrgmma de educacdo corporativa,

proposto a empresa em estudo, com o objetivo @égagvalor ao desenvolvimento gerencial.

Planejamento

O planejamento consiste em definir os objetivositérios adotados no programa e
explicar o porqué da elaboracdo de um programa dieaedo corporativa voltado ao
desenvolvimento gerencial na empresa em estudo.

O objetivo desse programa configura-se a partipeaepcdo da necessidade de
elaborar um programa de desenvolvimento, baseadaneanmetodologia que consiste em
definir metas para o processo educacional de tosldgncionarios da empresa. Dessa forma,
0 processo de formacdo dos gestores sofreria unganmpa, em que seriam instituidos
parametros educacionais e formais que delinearieaménhada até a funcéo gerencial.

Essa metodologia possibilitaria condi¢gdes iguddas os funcionarios da empresa, a
galgar sua trajetéria rumo a geréncia, ou sejayir ple um padrédo educacional estabelecido,
os funcionarios terdo conhecimento do que preci§axer para evoluir na empresa e

visionariam onde almejam chegar.

Execucéo
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7

A proposta é a estruturagdo de um programa quecrophié as competéncias
necesséarias a funcdo, e um plano de crescimentta@dnal, ou seja, definido o perfil
gerencial, proporciona-se aos funcionarios condgicf@eaprendizagem.

O quadro 22 esboca um exemplo de programa:

Perfil desejado Sujeito 1 Sujeito 2| Sujeito 3 Suj@ 4
Conhecimentos:
1. Ensino médio X X X X
2. Informatica X X
3. Participagdo em
treinamentos praticos X X
(conhec. produtos)

4. Treinamentos
comportamentais
5. Graduacao Superior X
Habilidades
1.Capacidade de delegar X
2. Gestao de pessoas X X
3. Flexibilidade
4. Criatividade X X

Atitudes
1. Confianca

2. Espiritualidade
3. Responsabilidade
4. Comprometimento

Total 7 13 8 7
Quadro 22: Formagéao dos gestores

P
X

X
P
X
X

><><><><
X

Pode-se observar que o sujeito 2 atingiu o nivébdracao necessaria, porém, todos
tinham as mesmas condi¢gbes e informacdes. Dessea fee evitaria as diferencas entre os
gestores, e 0 modelo de gestdo poderia ser medfioidd. Cada curso, ou treinamento seria
valorizado e estimularia os mesmos a aprender.

No exemplo do quadro 22, ressalta-se que o sujeicciou como os demais, com o
ensino médio. Porém, incorporou o aprendizado macamreira e procurou se desenvolver,
buscando contemplar as expectativas da empresa.

Observa-se também, que desenvolver apenas atitddesd suficiente, como no caso
do sujeito 1, é necessario também obter conhecingehabilidades.

A esséncia do programa, ou seja, esse modelo [deaeona organizacdo em estudo,
porém, ndo de maneira formal, metodolégica, corarpatros definidos e estabelecidos. Com
esse planejamento, aos sujeitos da organizacawjafievidente 0s passos a seguir para
crescer dentro da empresa, e isso fomentaria a Ipesc aprendizado.
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O atual contexto da organizacdo em estudo demogatraa filosofia da empresa
consiste em formar os gestores de acordo com ar&wdtos valores adotados pela empresa.
Porém, observa-se que essa estratégia ndo faworecdinha de atuacao linear e uniforme,
devido as experiéncias anteriores, vivéncias erépeas de cada um, o que resulta em
diferentes modos de gerenciar. Embora, a maiorga giistores concorde e defenda esse
modelo de formacédo de gestores, baseado na vivéecieo da empresa, como sendo 0 mais
eficaz, também se observa que o mesmo apresemias, fgbois por ndo ter uma linha
metodoldgica, alguns pontos ficam deficitarios, oodno caso da gestdo de pessoas, que foi
mencionado por todos os gestores.

Dessa forma, o que este programa de educacao atwvpopropde, € ir além de
programas de treinamento e desenvolvimento, e radotea postura de aprendizagem
continua, calcada em bases tedricas e que pdssibiis gestores um desenvolvimento
efetivo, abrangendo as areas em que apresentamadifaoldade.

De acordo com o pensamento de Eboli (2002), a®aesss organizacdes precisam
ter uma postura voltada para o autodesenvolvimenpara a aprendizagem continua. Em
vista disso, a organizacdo deve implantar um sestele educacdo que privilegie o
desenvolvimento de atitudes, posturas e habilida@sio apenas o conhecimento técnico e
instrumental.

Avaliagéo

A avaliacdo das aprendizagens e dos impactos gomesmas causarao na empresa, €
um fator muito importante para a eficacia do prograSurge a necessidade de revisdo
continua e suporte constante aos atores envolnini@socesso, para que seja possivel atingir
0s objetivos propostos.

Outro passo importante € a mensuracao dos ressi|tpda que seja possivel avaliar
as areas que necessitam ser melhoradas, bem ceoswabzacao tanto por parte da empresa
como dos sujeitos, sobre as condi¢des e prograssearfil individual de cada funcionério ou
gestor.

Nesse aspecto, a autoavaliacdo dos funcionariagré ibem importante, que podera
ser realizada juntamente com a coordenacdo, atrdeésdiscussbes sobre atitudes,
experiéncias, dificuldades, necessidades e expedat

O objetivo maior desse processo consiste em recenbeprogresso de cada sujeito, e
valorizar seu desempenho, para que estes se smbdirados e estimulados a aprender cada

vez mais.
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Demonstrar aos funcionarios que existe uma pregégpeom o seu desenvolvimento
e possibilidades de ascenséo dentro da empresaifgp@os mesmos motivagao para inovar,
criar, buscar alternativas, empenhar esforcos stifve camisa” da empresa. Eles se sentiréo
parte da empresa e ndo apenas meros trabalhadore®lgetivos de crescimento. Essa
condicdo, de seres atuantes e importantes no sal de trabalho, amparados por um
processo de aprendizagem organizacional em prol ddeenvolvimento pessoal e
organizacional, possibilita a busca por novas e&peias e aprendizagens, o que configura
um novo modelo de trabalhador que na sua essé&acdautm novo modelo de gestor.

Este capitulo propbs-se a sugerir diretrizes nddies para a implantacdo de um
programa de educacao corporativa voltado as compatée aprendizagem gerenciais.

Os principais resultados empiricos desta pesgaisalgumas recomendacdes séo

tecidas a seguir.
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CONCLUSOES E SUGESTOES PARA FUTUROS TRABALHOS

Este topico se propde a responder a questdao deiigesdpem como formular
conclusdes e recomendacdes para o desenvolvimardprdndizagem gerencial referente a
organizacdo estudada, bem como aos demais estueagham a ser realizados em relacéo
a este tema.

A gestao organizacional tem ultrapassado barreoasideraveis e evoluido muito em
relacdo a forma de gerenciar, principalmente nocguneerne a questdo das pessoas. Partindo
de um modelo em que as pessoas eram vistas comoinaggtrabalhando de forma
mecanica, sem questionar, opinar, apenas prochge,se observa um contexto totalmente
diferente. As pessoas séo valorizadas, assim ceosdesejos, sentimentos e emocgdes. Sao
incentivadas a inovar, criar, argumentar e assimeatar o potencial competitivo das
organizagoes.

Fomenta-se a aprendizagem organizacional, ndo basédalhador fazer bem feito,
ele precisa descobrir formas diferentes de fazetommelhor; precisa reconhecer suas
limitacGes e buscar solucdes; deve aprender adgrencom isso mudar seu comportamento,
suas atitudes, desenvolver habilidades cada ves mgpecificas. Juntamente com a
valorizacéo do profissional e do ser humano, vegmnego a pagar por isso, a necessidade de
acompanhar e se adaptar as constantes mudangat&xet@® organizacionais.

A pergunta que se faz € como os trabalhadores fazeen se adequar a essa nova
realidade? Pode-se dizer que seria papel dos gesppomover condi¢cdes propicias ao
desenvolvimento da aprendizagem organizacionakpapar os demais para tal realidade. E
nessa realidade, como os proprios gestores fazearagantrar nesse novo patamar gerencial?
Frente a tantas transformacdes e complexidade, osrgestores atuais sao preparados?

Com a finalidade de responder estas questfes deprética desta pesquisa fica
resumida na seguinte questdo-problema: como sedicesso de aprendizagem gerencial de
gestores de uma organizacdo empresarial do ranagamegocio, frente as competéncias
gerenciais requeridas aos gestores pela organizBeéa € a pergunta que norteia a presente
dissertacédo, questionando sobre como acontececegs® de aprendizagem gerencial, que
atende as competéncias e habilidades necessadaseao/olvimento da fungéo gerencial.

Analisar o processo de aprendizagem gerencialdssipel através do entendimento

dos objetivos especificos que elucidaram os sezgiagpectos:
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Objetivos Aspectos Principais

Pratica gerenciatomo uma fungédo global, em varips
setores da organizacao;
rComgeténcias técnicas e  comportamentajs:
conhecimento, habilidade e atitude.
Flosofia_da empresa baseia em dois pilares:
profissionalismo e espiritualidade.

Verificar e descrever a pratica dos gesto
identificando as competéncias gerenc
requeridas para a funcéo.

Identificar e descrever os processos | @@rmat Ensino
aprendizagem dos gestores. Informal: Experiéncia

Tracar diretrizes para um sistema |derograma de educacdo corporatiyae atenda as
educacao corporativa voltado anecessidades da organizacdo em estudo.
desenvolvimento de competéncias | e

aprendizagem gerencial.

Quadro 23: Objetivos e aspectos principais dayss@mpirica

Ao se referir ao primeiro objetivo, verifica-se qos gestores possuem funcdes
globais, ou seja, atuam em varios setores da @@gfin, e para tanto precisam ter
competéncias técnicas e comportamentais, baseadayvatores da empresa que sao o
profissionalismo e a espiritualidade.

A aprendizagem ocorre de maneira formal atravésndeo e de maneira informal
através da experiéncia. Quanto as diretrizes ptapds empresa, estas se refeerm a um
sistema de educacao corporativa, voltado as neleeles dos gestores e da organizagéao.

Constatou-se que a conduta da empresa quando tlatag@o dos funcionarios, preza
por valores e posturas. A questdo comportamentatodsiderada fortemente, e a
espiritualidade faz parte da cultura da organizagd@&sim, busca-se nos funcionarios
caracteristicas como a capacidade de internaledares e a propria filosofia da empresa. Da
mesma forma, o profissionalismo deve estar alinftagerspectiva organizacional, de forma
gue os profissionais estejam sempre em constardbzaicdo na area de atuacao.

Em cada organizacdo empresarial, a cultura eosofib se alinham ao contexto. Na
organizacdo em estudo, evidencia-se que a maiogagestores ndo sao contratados e sim
formados, e ingressam na organizagcdo geralmené@dduem setores como administragéo,
vendas ou financeiro. Inicia-se entdo o processadd@tacdo a cultura organizacional e aos
valores por esta preconizados. Assim, aquele qpredet a demanda da empresa, comeca a
galgar sua trajetdria rumo a geréncia.

Almejando atuar na funcdo gerencial, aos gestofas-se necessario o
desenvolvimento de competéncias especificas parargn. O conhecimento de todos os

setores da empresa faz parte dessas competénciase&sario que os gestores conhecam o
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produto que comercializam, conhecam as pessoagjaem trabalham, bem como a cultura
empresarial, conhecam o perfil dos clientes e &oegm que atuam, enfim, conhecer o
negocio e o contexto em que se inserem.

Além do conhecimento, a funcdo gerencial nessaresapexige habilidades como
delegar, liderar, inovar e criar, estar sempretaterpronto para atender as demandas. Este é
um cargo que exige doacao, inclusive de tempotih@samisa’ e defender a empresa como
se fosse dono.

O conhecimento, aliado as habilidades e atitudasoc honestidade, seriedade,
comprometimento, espiritualidade e respeito hienéo compdem o conjunto de
competéncias requeridas aos gestores para exdroggéa gerencial na empresa em estudo.

O fazer gerencial ndo de restringe somente agahabito de comandar, de controlar
e punir. Conforme foi constatado no decorrer deBssertacdo, a funcdo gerencial hoje
envolve uma atuacdo mais abrangente, o gestordsaposicdo que Ihe conferia poder. O
gestor hoje, participa ativamente de todos o0s pem® que envolvem 0 contexto
organizacional, desde as areas administrativaseddas, financiamentos e maquinas (no
caso da empresa em estudo), até o desenvolvimenp@s$oal, conhecido como gestao de
recursos humanos. Esse novo modelo gerencial tasalexr as necessidades organizacionais
decorrentes do cenario de instabilidade, insegaraspomplexidade, competitividade e
constantes mudangas que ocorrem nos dias atuasern®b-se essa postura na grande
maioria dos gerentes da empresa em estudo, ensquesmos desenvolvem tarefas nos mais
variados setores da empresa ou filial em que @saados.

Essa pratica torna-se desafiadora, principalmesna gestores que estdo nessa fungao
h& muitos anos, pois a resisténcia as mudancamenuente encontrada, uma vez que gera
inseguranca. Tratando-se de gestdo de pessoasafiodeumenta ainda mais. Observou-se
que para os gestores, gerenciar pessoas € o noanlicador, pois para iSSO € necessario
lidar com sentimentos, emoc¢des, desejos, e issoseemre é facil. Com a atual valorizacao
do capital humano nas organizacdes, hd que senteolbar voltado as necessidades
individuais dos trabalhadores, contemplando suadades e frustracdes, para que este se
sinta bem em seu local de trabalho e alcance a etitimjplade produzindo mais e com
melhor qualidade.

Outro desafio da pratica gerencial refere-se a idan as adversidades do ramo, que
sao originadas tanto interna quanto externamemittenBe-se por influéncia interna, questées
tecnoldgicas, burocraticas, falta de informacddseglback e a propria habilidade para

motivar pessoas. E as influéncias externas qudenten o trabalho do gestor configura-se no
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mercado agricola, no clima principalmente que é vangvel importante e comprometedora,
no precgo do ddlar, que reflete no preco da sojgjtkumMos e consequentemente no preco das
maquinas e tratores, e o proprio cliente que tamiEmende de todas essas variaveis.

A questdo econdmica pode influenciar drasticamentérabalho gerencial de uma
empresa do ramo do agronegdcio. Tanto positivatqueaegativamente. Neste ano, observou-
se grande aumento nas vendas, propiciado pelogmagdo governo federal na reducao de
juros, o que gerou uma grande movimentacédo do pecagricultor em adquirir seu trator ou
maquina colheitadeira. Isso impulsionou a econamaicional, e nesse caso, regional, num
momento poés-crise econdmica. Entretanto, as venestagnam quando ndo séo
disponibilizados subsidios aos agricultores ou emnas situacdes imprevisiveis. Ambas as
situacbes demandam habilidade por parte dos gesfaea contornar situacdes atipicas.

Evidenciou-se nessa pesquisa, diferentes métodogedmnciar, pressupondo uma
divisdo ou transicdo quanto ao modelo gerenciatigado pelos gestores. A postura
centralizadora, de comando, controle e poder, qudigura-se no modelo descrito por
Ferreira et al (2006) como tradicional, foi obsevaos gestores que estdo ha mais tempo na
“casa” e na funcdo. Em contrapartida, os mais tesemdotam um modelo aberto,
descentralizador, aprendiz, e informal. Nesse mémeurge entdo a necessidade de um
alinhamento gerencial quanto ao modelo adotadsentido de evitar conflito e choque de
idéias.

Atender a toda essa demanda, que exige flexibgiddshamismo, e adaptacédo néo é
tarefa simples e facil. Torna-se necessario qugessores adquiram essas competéncias
gerenciais e para isso utilizem de recursos dend@agem. Estes recursos de aprendizagem
sdo extremamente Uteis para o desenvolvimento ogpeténcias gerenciais e, por serem
inerentes ao gerente, N80 necessitam necessargotEmter através de programas formacgao
gerencial, mas também, através de processos quemcao longo da trajetdria profissional,
gue deriva e depende de um contexto social paaticul

Para desenvolver as competéncias essenciais, 0ss0gcse organizam em duas
formas, que sdo a formal e a informal. A aprendimadormal ocorre através de cursos,
treinamentos, graduacao, leitura, internet e owtasdades que utilizam de procedimentos
especificos e para determinado fim. A fabrica AG@@porciona cursos aos gestores e
demais colaboradores, propiciando a formacao demmgs segundo um padréo estabelecido.
Ja a aprendizagem informal € aquela que vai seolidasdo a partir das experiéncias, da
pratica, das trocas, do dialogo, da observacdenBiderada pelos gestores como a principal

forma de aprendizagem, talvez influenciados pelair@ude formar adotado pela empresa.
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Outros métodos de aprendizagem reconhecidos naesanpcorrem atraves da interacdo, da
observacéo, através drperts o que configura a educacgéo informal realizadempresa.

A questdo da aprendizagem gerencial, que propasagastores a oportunidade de
acompanhar as transformacdes do mundo contempond@egode ser entendida como um
produto decorrente da transferéncia do conhecimamtocasides planejadas e isoladas, mas
para além disso, como uma construcdo em que estesnagens utilizam de recursos de
aprendizagem situados no dia a dia do trabalhongede Teoria e pratica moldam o trabalho
gerencial a partir das vivencias e saberes de gadaDessa forma, fica evidente que o
trabalho gerencial ndo é linear nem uniforme, eddavde acordo com as experiéncias
individuais, e essas por sua vez podem auxilianibir o processo de aprender.

Identificou-se nesse estudo, alguns fatores pessodaambém organizacionais que
podem facilitar a aprendizagem gerencial. Os fatpessoais apontam a dedicacdo, vontade
de aprender, busca da informacdo, e humildade estahuenquanto que em nivel
organizacional percebe-se como facilitador do aprewlo, a filosofia da empresa, a estrutura
com departamentos bem definidos, bem como a lider@afacil acesso a diretoria e ao
departamento de RH. Porém, a percepcao sobre asidsme de aprender € visto como o
principal fator, pois quem nao tem esse pensamedto,percebe que é preciso aprender
constantemente, ndo procura e consequentemengprerale.

Assim como existem fatores facilitadores, tambémarfo encontrados fatores
inibitérios a aprendizagem, que sao definidos cangificuldade em acompanhar a evolucéo
tecnoldgica, o excesso de burocracia que atrajpaliparocessos pois essas questdes requerem
tempo em demasia, o0 proprio modelo centralizadorpg@imite a expansdo do conhecimento,
e a necessidade de fazer acontecer, produzir emeipoi lugar. Foi observado que os gestores
nao dispdem de tempo suficiente para atender ardiaraga funcéo e investir em programas
de educacdo formal, embora a empresa auxilie felmmente, a questdo tempo nao é
compativel.

O desejo de aprender configura-se no principaimesti a aprendizagem. Se nédo ha
vontade, curiosidade e busca, ndo ocorre apreraetizagsse desejo geralmente € motivado
por um objetivo, que na empresa em estudo coraistaanter-se atualizado, acompanhando
as mudancgas e assim, manter seu espaco de atdagAbém de ordem pessoal, pois a
aprendizagem traz a conotagdo de crescimento pesswafissional, reconhecimento por
parte da familia e da organizacdo. Superar desafiogprevistos também foi julgado mais

facil através da aprendizagem.
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O processo de aprendizagem gerencial ndo se dasaperninterior da organizacao e
ndo pode depender somente dela. O contexto socmlité rico em informacdes, trocas e
precisa ser explorado. Os relacionamentos fora m@nzacdo sdao também fonte de
aprendizado, através de conversas informais cosppaegio mesmo ramo, ou até de outras
atividades, como participacdo no Rotary da cid&desos promovidos por entidades como a
Associacdo Comercial e Industrial (ACIl) podem seprogeitados para expandir
conhecimento, bem como demais palestras e treinamgoroporcionados por outros
segmentos.

Pessoas sdo seres distintos, com necessidadegj@sda®prios. Da mesma forma, os
gestores de uma organizacgéo, apesar de seguirernimaale trabalho em comum, tém sua
individualidade, suas proprias experiéncias e rsét@des. No caso da organizacdo em
estudo, identificou-se diferencas em relacdo asssétades e os desejos de aprender de cada
um. Entretanto, observou-se que tanto gestoreesde ha muito tempo na fung¢éo, quanto
0S mais recentes, necessitam de programas de maged que contemple questdes praticas
como dominio da informatica, e principalmente mugtaa gestdo das pessoas. Essa é uma
necessidade comum a todos os gestores, embora algarmadmitam ou nao percebam.

Gerenciar pessoas nos dias atuais se configurprinaeipal habilidade gerencial
requerida, dado a grande importancia do capitalaotual e humano na promogao da
competitividade, além da valorizacdo das pessadasesuas particularidades, em que o ser
humano € parte atuante, ativo nos processos ectmagigo uma carga de experiéncias,
emocoes, desejos @g§ motivacoes.

A partir das consideracdes que objetivaram respoadgergunta dessa dissertacao,
sao tecidas a seguir, algumas recomendacdes qagipodr a permitir o desenvolvimento de

competéncias e habilidades favorecidas pela apageiin gerencial.
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RECOMENDACOES

Partindo dos pressupostos anteriormente destacades estudo, este tdpico pretende
delinear algumas sugestdes, que viabilizem o debeémento de propostas relacionadas a
aprendizagem gerencial, a fim de contribuir para programa gerencial capacitado a
enfrentar 0 novo contexto organizacional de forni@ae e competitiva, levando em
consideracao aspectos culturais e valores ja delios pela organizacdo em estudo.

Dessa forma, sugere-se a organizacdo cujos gestordiguraram o objeto desse
estudo:

a) Reflexdo quanto ao modelo de gestdo praticado tenalido pela organizacéo,

considerando a evolucédo das praticas e modelosgjaieatuais;

b) Desenvolvimento de um programa de aprendizado gumple as necessidades
dos gestores, relacionados a sua pratica cotidiamacaso a preparacdo dos
mesmos quanto a informatizacéo;

c) O processo de gestao de pessoas requer um trabi@ihcoso, em que os gestores
necessitam desenvolver a habilidade de gerencesops. Propde-se um olhar
mais atento aos gestores, reportando-se proprianaegestdo das pessoas, no que
se refere ao modo como lidar com diferentes sentwse motivaces, desejos,
emocdes e frustragdes. Essas questdes individi@aisportantes tanto na relagao
gestores-subordinados, como em relagéo aos disegestores.

d) Para que o gestor busque formas de aprender, ésaeiceque este disponibilize
de tempo. Com isso, sugere-se uma revisdo quam@esido burocratica adotada
na empresa, na intengao de maior agilidade noggs0s;

e) Propde-se o programa de educacao corporativa woltsshecessidades gerenciais
proposto no capitulo seis, com possibilidade deificadbes estruturais julgadas
necessarias pela empresa.

Acredita-se que, por meio de um processo de apageln, baseado num programa
de educacdo corporativa voltado ao desenvolvimel@ocompeténcias gerenciais, seja
possivel desenvolver gestores e possibilitar séardasenvolvimento, para que estes sejam
capazes de acompanhar a evolugcdo do contexto pagamal, de se adaptarem as
transformacdes continuas e assim, aptos a desenvaleu trabalho, baseado em
conhecimento, atitudes e valores, fomentando semmerendizagem em nivel individual,

grupal e também organizacional.
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ANEXO 1

ROTEIRO DE ENTREVISTA AOS GESTORES

Gerente n°: Data da entrevista:
Idade: Hora da entrevista:
Sexo:

Estado Civil:

Escolaridade:

Tempo na empresa:

Tempo na funcéo de gestor:
Funcéo nao gerencial:

1) Quais funcdes desempenhou nessa empresa antagpde ocargo de gestor?
2) Quais competéncias eram necessarias para aqueifun
Funcéo gerencial:

3) Quais competéncias foram requeridas pela orgamizpaéa exercer a funcdo de
gestor?

4) Quais as funcbes desempenhadas e quais desafiesfs@atados pelo gestor nessa
organizagéo?

5) Que fatores (internos e externos) influenciam abatho do gestor?

6) Como o Sr (Sra) desenvolveu as competéncias neess®arequeridas para a
funcao de gestor?

7) Quais s&o os programas educativos (de aprendizageaporcionados pela
organizacao?

8) O que o Sr (Sra) pensa sobre aprendizagem na paganoi?

9) Que fatores pessoais e organizacionais auxiliampnozcesso de aprendizagem
gerencial?

10)Que fatores pessoais e organizacionais inibem aepso de aprendizagem
gerencial?

11)Quais sao as formas de aprendizado formal e infgpelas quais o Sr (Sra) passa
nessa organizacdo? Comente.

12)De que forma o processo de aprendizagem gereneraleseus objetivos pessoais e
objetivos organizacionais?

13)O Sr. (Sra) procura formas de aprendizagem geldnceada organizacao, por conta
propria? Quais?

14)Quais seriam as suas necessidades pessoais sipnafis de aprendizado?

15)Quais seriam as suas sugestdes em prol do apréadjeeencial dessa organizacao?
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ANEXO 2
ROTEIRO DE ENTREVISTA COM PSICOLOGA - RECUSOS HUMAN OS

Dados de Identificacéo:
Sexo:

Idade:

Escolaridade:

Tempo na empresa:
Tempo na fungéo:

1) Como acontece o processo de recrutamento e se&les@estores?

2) Em relacdo ao processo de treinamento e desenwsit@mo que € realizado na
organizacao?

3) Como é feita a avaliacdo dos gestores?

4) O que vocé pensa sobre Aprendizagem Organizacenadmo ela se da nessa

organizagéo?
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ANEXO 3

ROTEIRO DE ENTREVISTA A DIRECAO DA ORGANIZACAO

Dados de ldentificagéo:
Idade:

Sexo:

Escolaridade:

Cargo:

Formacéo:

1) Qual é o papel do gestor nessa organizacdo (resipibdades, compromissos,
atividades...)?

2) Quais sdo as competéncias necessarias e requpeldasrganizacao para exercer a
funcao de gestor? (Perfil desejado)

3) O que o Sr. pensa sobre Aprendizagem Organizac®r@mo ela se da na sua

Organizagao?
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FUNCOES

MATRIZ

CRUZ
ALTA

TUPANCIRETA

1JUI

SAO
BORJA

ITAQUI

Alta
Geréncia

Presidente

Diretor

Gerentes de
nivel médio

Administrador de empresa Junior

Analista de Tecnologia da
Informacao

Assessor de Diretoria

Chefe de Oficina

Chefe de Pecas

Chefe Financeiro

Controller

Coordenador de Vendas

Coordenador Técnico de Oficina

R

Coordenador de Recursos
Humanos

Gerente de Vendas

Mecanico

Orientador de Projeto

Piloto

Vendedor Externo

Sub chefe de Oficina

RIN(R|R 0|,k

Gerente

Supervisor de Vendas e Varejo

Operacional

Assistente de Servicos
Contabeis

Assistente Financeiro

Assistente Administrativo

Assistente de Vendas

Auxiliar Administrativo

N

[

Auxiliar de Mecanica

N

w

(61

Aucxiliar de Pecas

N[

Auxiliar de Vendas

Caixa

Demonstrador Técnico

RlRrRIGIN o RN R -

Encarregado do Depto
Financeiro

[

Encarregado do Depto Pessoal

=

Menor Aprendiz

N

Montador de Maquinas e
Implementos

Recepcionista de Portaria

Secretaria Executiva

Servigcos Gerais Internos

Servigcos Gerais Externos

Telefonista

Auxiliar de Contabilidade

PRk |(NP|A -

Aucxiliar de Limpeza

Total

72

18

15

13
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ANEXO 5

PRESIDENTE

DIRETOR
SUPERINTENDENTE
DIRETOR FINANC DIRETOR COMERCIAL
ASSESSOR DE
DIRETORIA

DESENV.
ORGANIZA CONTROL GERENTE DEPTO DEPTO DEPTO
CIONAL LER MATRIZ MAQUINAS PECAS SERVICOS
R

PESSOAL CONTABIL
IDADE

SECRETARIA

SERV GERAIS

TELEFONIST
A

PORTARIA

ORGANOGRAMA
FUNCIONAL
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Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia
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Baixar livros de Economia
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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