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RESUMO: O presente trabalho objetiva identificar a influéncia de programas de
formacdo gerencial na performance empresarial. A luz do construto de
competéncias, a pesquisa procura elucidar os diferentes niveis de contribuicdo de
programas de desenvolvimento de executivos em trés grandes organizacfes
brasileiras. O estudo foi realizado por meio da aplicagdo do método de estudo de
casos, de natureza exploratéria, sendo entrevistados trinta profissionais dessas
empresas. As conclusdes apresentam um panorama acerca das principais
mudancas individuais, grupais e organizacionais decorrentes da relacdo entre
formacdo gerencial e performance empresarial. A investigacdo ressalta que a
sobrevivéncia e a diferenciacdo de uma empresa ao longo do tempo € o resultado
de um saber agir coletivo, que se mostra na acdo interligada de um conjunto de
pessoas e recursos, sendo o gestor o responsavel por esta articulagao.
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1. INTRODUCAO

ma pergunta que costuma acompanhar 0s programakesgmvolvimento de
profissionais de uma empresa é a de como avalidtugncia desses processos
no desempenho organizacional. Isso porque os estndo avancaram o
suficiente no sentido de estabelecer com clarejaa(aelagédo entre as
intervencdes educacionais e as mudancas compottimdos funcionarios e (b)
a relacdo entre essas mudancas comportamentaisp@famance das empresas. Tal
constatacdo é verificada pela caréncia de estudgsirieos acerca da efetividade de
programas de formacéo gerencial, mais especificen®n termos de avaliagcdo e mensuragéo

de resultados destes investimentos nas organizé¢@eberghs, 1998; Antonello, 2006).

Investigando a literatura sobre formac&o gerenoladerva-se trés linhas de trabalho
distintas: a primeira explora aspectos conceitdaigema, a segunda focaliza os aspectos
processuais e a terceira, os metodoldgicos. Emaelaos aspectos conceituais, destacam-se
trabalhos sobre caracteristicas da formacgéo gateeeblucdo do conceito numa perspectiva
temporal, seus propositos, configuracdes, releadeanecessidade de sua incorporacdo nas
organizacdes, tendo em vista o ambiente complexiin&mico do mundo dos negdcios
(Luoma, 2006, Doyle, 2000, Vloeberghs, 1998). 34aspectos processuais atribuem grande
valor a aprendizagem continua como forma de garantompetitividade organizacional
(Nonaka, Takeuchi, 1997; Senge, 1997; Kolb, 19¥4liR, Coghlan, 2006; Antonello, 2005),
e, por fim, destacam-se os aspectos metodologieogyal a literatura apresenta as politicas e
praticas que promovem a formacgéo gerencial, beno@desdobramento destas préaticas nas
organizacdes e 0s responsaveis por este procedse.dstes estudos destacam-se o papel do
gestor e a contribuicdo de Universidades e Ingies de Ensino no seu desenvolvimento
(Ready, Vicere, White, 1993; Mintzberg, GoslingD2pRuas, 2003a; Antonello, Ruas, 2005;
Nicolini, 2003). Nesta ultima linha repousam airtdgbalhos que expressam tentativas de
relacionar formacgéo gerencial e performance orgaional, especialmente aqueles referentes
ao papel do gestor no desenvolvimento de compei€meganizacionais (Fernandes, 2006,
Cauduro, 2005) Entretanto, tais estudos se diramomais ao perfil do gestor, néo
contemplando uma abordagem mais ampla, que apeediéerentes niveis de contribuicdo de
sua formacao para a organizacao.

A maior contribuicdo desta ultima linha esta pgadmente em inserir a abordagem de
competéncias no debate acerca da relacéo entmevddsmento individual e organizacional.
Sob esta dtica, percebe-se que a abordagem de tmwips vem conquistando espagos
justamente por apresentar uma linguagem comum gandlise de individuos, grupos e
organizacoes, privilegiando uma perspectiva sist@rfBecker, 2004).

Tendo em vista que (a) a abordagem de competéseiesfere a uma capacidade de
realizar, seja individual, grupal ou organizaciomatavés da mobilizagdo de recursos frente a
um contexto especifico (Ruas, 2003b) e que (b) mxessos de formacdo gerencial
transcendem a perspectiva individual, gerando itegaem toda a organizacao (Vloeberghs,
1998), este artigo procura investigar liak entre formacdo gerencial e desempenho
organizacional a luz da abordagem de competéncias.
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2. FORMACAO GERENCIAL

A busca por novas alternativas na gestao de negdtsando lidar com o contexto
organizacional vem, paulatinamente, aumentandasibildade do tema formacéo gerencial.
Os motivos que ressaltam tal visibilidade podemadeervados por dois olhares: sob uma
perspectiva macro, destaca-se a importancia qués@o \Baseada em Recursos atribui a
tematicas relativas aos fendbmenos internos a faraa carater idiossincratico dos recursos e,
sob uma perspectiva micro, ao continuo aumentoaplexidade da funcéo gerencial.

A base conceitual para explicar a competitividaale arganizacdes repousa atualmente
na Visdo Baseada em Recursos - VBR, direcionadanabse dos fatores internos a firma
(Penrose, 1959/1995). Para os pesquisadores dad/Bé&tformance superior é garantida pela
limitada oferta de recursos, tanto disponiveis rwcaddlo quanto aqueles capazes de serem
desenvolvidos internamente, situacdes que |hdsuats caracteristicas de raros, valiosos e
de dificil imitacdo (Peteraf, 1993, Rumelt, 1984y, 1991). Atividades que envolvem
capacidades de lideranca, comunicacdo, relaciortameémterpessoal, articulacdo e
mobilizacdo de diversos tipos de conhecimentosbditi@des (Mintzberg e Gosling, 2002),
aspectos que caracterizam a funcdo gerencial, s&o dificeis de ensinar e transmitir aos
outros. Consequentemente, tornam-se menos sussetdveimitacdo e substituicdo,
adicionando maior valor a competitividade organmaal (Pfeffer e Fong, 2003).

Sob um olhar mais direcionado ao gestor, as caimuintensas transformacfes no
ambiente interno e externo as organizacfes sezeadnuma diversidade de demandas que
tornam mais complexa a atividade gerencial. Nagdosde ligacdo entre a empresa e as
pessoas, 0 gestor representa um ponto de convexg@éma@nalise e solucdo de problemas
organizacionais. Comprometido com a estratégiadpresa e desempenhando multiplos
papéis, assume a responsabilidade pelo sucessmaasdo do negdcio, aceitando riscos e
pressbes por resultados. Face este contexto, iiitansse estudos sobre atributos e
caracteristicas necessarias ao gestor (Bardwi@g; Bcheveste et al. 1999, Oderich, 2005)

Por maiores que sejam os esfor¢cos para mapeanasdas e exigéncias impostas ao
administrador contemporaneo, torna-se um desafratae a complexidade que cerca tais
atividades. As pesquisas deflagram que as compa$€uogie formam o perfil ideal do
executivo sdo tdo numerosas e amplas que ninguémsnm® que um “super-profissinal”
seria capaz de desempenha-las de forma adequaas R03a).

As exigéncias em termos de desempenho do gestlmterefse diretamente nas
exigéncias por qualificacdo que, por sua vez, eravoloutras capacidades além do “dom” ou
“tino” para os negocios. Discussfes acerca da eédacde administradores, modelagens de
programa de formacao para garantir um salto qtisbtem termos de capacitacdo gerencial e
mais especificamente métodos de ensino-aprendizggeen adultos, tornam-se objeto de
discusséo e analise (Ruas, 2003a; Pfeffer & FAb@B,2Minstberg & Gosling, 2002; Nicolini,
2003) evidenciando uma estrita relacédo entre edoogerencial e mundo dos negdcios (Friga
et al, 2003). Reflexdes e debates em torno do femecao gerencial fornecem um alento a
medida que tentam diminuir a distancia entre oilpggfcompeténcias ideal do gestor e 0 que
€ realmente possivel de ser feito por ele.
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3. PERSPECTIVA SISTEMICA DE COMPETENCIAS NA ANALISE DOS
IMPACTOS DA FORMACAO GERENCIAL NA PERFORMANCE EMPRE SARIAL

Os pesquisadores organizacionais tém conceituap@éof@mance empresarial de uma
forma mais ampla, como sinbnimo de eficiéncia omgaonal, ou tém focado em um
dominio mais restrito, relacionando-a com a peréoroe financeira da empresa
(Venkatraman; Ramanujam, 1987). No que tange ansrssuracdo, 0Ss pesquisadores tém
conceituado e medido performance de diferentes a®rnidependendo das questbes de
pesquisa, do foco disciplinar e da disponibilidatke dados (Perin; Sampaio, 1999). A
complexidade e multidimensionalidade da performgRetham; Wilson, 1996; Strong, 2000)
dificulta a selecdo de um esquema conceitual pefiaida, bem como a identificacdo de
medidas acuradas para operacionaliza-la (DessnRmii 1984).

Neste trabalho, a performance empresarial serdsadal a luz da abordagem de
competéncias. Entende-se que, por seu caratangistéesta abordagem permite uma analise
mais apurada dos diferentes niveis de contribuig@eformacédo gerencial no desempenho
organizacional. Observa-se que apesar de raizemtas o conceito genérico de
competéncias permite o reconhecimento de aspemosis entre as perspectivas individual e
estratégico-organizacional. Assim, o carater sigt@ré evidenciado pela sua capacidade de
fornecer uma nocéo unica, para individuos e orgabizs, do que € importante ser feito para
garantir a conquista e manutencdo de um determinmtamar de competitividade,
aumentando, desta forma, a possibilidade de umar mlaireza na relacéo entre desempenho
dos profissionais e da empresa.

Além disso, entende-se que a abordagem de com@témpulsiona a relacéo entre
formacédo do gestor e desempenho organizacionabmeder elementos que justificam a
transicdo da nocdo de qualificacdo para a nocaenttega como critério de avaliacdo da
performance individual e organizacional (Dutra, POONeste sentido, redimensiona o
conceito tradicional de Treinamento e Desenvolvimeroltado para o estoque de
conhecimentos para o de mobilizacdo de recursoslaafio com isso a construcao de
alternativas de formacao e aperfeicoamento dosspranais no desempenho de suas fungdes
(Ruas, 2003b).

Por fim, acredita-se que a abordagem de competmpeoxima a relacdo entre
capacitacdo gerencial e desempenho empresarialafmige as demandas dos negdécios de
vanguarda, na medida que conjuga os interessegidndis e organizacionais. Sob este
enfoque, atua de forma a agregar valor econémica paorganizacdo e valor social ao
individuo (Fleury; Fleury, 2000), uma vez que autaemnocao do gestor sobre seus pontos
fortes e fracos, incentivando seu auto-desenvolimeAo atribuir ao administrador maior
responsabilidade pelo seu desempenho e de suagegugeia de competéncias estimula este
profissional a explorar as oportunidades de apregéim em relacdo ao trabalho e a
compartilhar experiéncias e conhecimentos com geuss, proporcionando atividades
multifuncionais e em equipe sob a perspectiva dgemelvimento de um saber coletivo.

4. METODO DE PESQUISA

Este trabalho foi realizado através da aplicacdonuodo de estudo de casos
multiplos, de natureza exploratoria (Stake, 1993, medida em que representou uma
avaliacdo preliminar para determinar do fenémeno estudo. Segundo Yin (2005), um
estudo de caso € uma investigacdo empirica que loosepreender um fenébmeno dentro de
BBR, Vol. 6, No 1, Art. 6, p. 104-120, Jan - Ab@20 www.bbronline.com.b
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seu contexto real, em especial quando os limit&éie en fendmeno e seu meio ndo estao
claramente delimitados, especialmente em situaedesjue existem muitas variaveis de
interesse do pesquisador.

A escolha deste método permite uma investigacdo pgeserve as caracteristicas
“holisticas” e significativas dos eventos na vidalr(Yin, 2005), tais como processos
organizacionais e administrativos. Segundo God89%}, adotando um enfoque exploratério,
0 pesquisador que pretenda desenvolver um estudoasie deve estar aberto a novas
descobertas. Mesmo que ele inicie seu estudo @a garalgum esquema tedrico e selecione
adequadamente seus casos, 0 pesquisador deverabesta a novos elementos e dimensdes
que possam surgir durante os trabalhos.

O entendimento do fendmeno pode depender de umadootha do caso. Por isso,
devem ser escolhidos casos com 0s quais se podemdap mais ao se realizar o estudo
(Stake, 1994). Os casos desta pesquisa foram &krolpor serem considerados, pelos
pesquisadores, como fontes importantes de conhetmneapazes de aumentar o aprendizado
sobre o tema escolhido. Os casos constituiram-deédeempresas que adotaram a mesma
estratégia de capacitacdo nos ultimos anos — gsgomnas de desenvolvimento de executivos
do CENEX (Centro de Exceléncia Empresarial) e gumeb&m apresentaram performances
significativas em seus respectivos setores dedatia.

Todas as empresas que participaram da pesquisaeaf@eam um numero
significativo de funcionarios (massa critica) gealizaram os Programas de Desenvolvimento
de Executivos do CENEX nos ultimos dez anos. Asresgs definidas em conjunto com a
equipe do CENEX foram: Todeschini S/A Industria @r@rcio, Cambara S/A — Produtos
Florestais e Thyssenkrupp Elevadores S/A.

A entrevista em profundidade, com perguntas ahddaa técnica usada para a coleta
dos dados para este trabalho. As perguntas fordas feom base em uma estrutura-guia,
elaborada a partir da fundamentacdo tedrica uldizaneste estudo. Contudo, o0s
entrevistadores permaneceram abertos e atentosirgonento de toda e qualquer nova
informacéo que aparecesse no decorrer das endievist

Para coletar os dados que fizeram parte do regd#gracada caso, foram feitas
entrevistas com profissionais considerados chave @a avaliacdo das variaveis de
desempenho investigadas. O grupo de entrevistailaomposto por aqueles profissionais
que podiam ter uma visdo abrangente de toda a ipega®, conhecendo as politicas e
sistemas de gerenciamento adotados pela empressferencialmente, que tivessem passado
pelos programas do CENEX. Para cumprir com essiwadj entrevistou-se um total de 30
profissionais, entre superintendentes, diretoresgrjes, coordenadores e supervisores das
trés empresas estudadas.

A analise de dados nos estudos de caso foi realiaadveés da analise de conteudo,
efetivando a categorizacao, tabulacdo ou reunidced@éncias para recorrer as proposicoes
iniciais de um estudo. Como o presente estudo éoicarater exploratorio e ndo foram
estabelecidas hipoteses sobre o problema, a gsrdi analise utilizada se baseou no uso de
um padréo descritivo, onde foram definidas as dsies e as categorias analisadas. Os
critérios utilizados para essa definicdo foram adss na fundamentacdo tedrica utilizada
neste trabalho.

Brazilian Business Review www.bbronline.com.br
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5. RESULTADOS DA PESQUISA

O levantamento teorico apontou para a necessidadgedanalisar trés dimensodes
distintas capazes de demonstrar o impacto da fd@wmnagerencial no desempenho
organizacional. A primeira se refere as mudangastiiicadas nos individuos e o seu impacto
nas situacdes de trabalho; a segunda dimensasuporez, esta relacionada a melhoria dos
processos de integracdo dos grupos de trabalha engacto na organizacdo; ja a terceira
dimensdo estd ligada a aspectos gerais do funcemtandas empresas pesquisadas. Os
detalhes de cada dimenséo e de suas variaveisifegsgdem como uma discussao global
dos resultados, sédo descritos a seguir.

5.1 Dimensao do Individuo

A primeira dimensdo capaz de demonstrar o impaetofodmacdo gerencial no
desempenho empresarial esta relacionada a um ¢onjlen variaveis que se referem a
mudancas que ocorreram nos individuos que pant&ipdos programas de capacitacdo. Mais
especificamente, as variaveis que compdem estand@nepodem ser definidas como: o
aumento da satisfacdo e da auto-realizacdo dogipantes; maior reconhecimento e
aumento da auto-estima; a geracdo de novas corp@etém aquisicdo de conhecimentos
técnicos; e 0 aumento da criatividade e da capaeida inovacao.

Analisando-se a primeira variavel, pode-se obsatravés das entrevistas que foram
realizadas, que grande parte dos entrevistadosdesasque o investimento em formacao
gerencial foi capaz de influenciar indiretamenteessiltados da empresa, devido ao aumento
da satisfacdo entre aqueles que participaram dogrgmas. Esta percepcdo pode ser
facilmente identificada no depoimento de um dosi@pantes que diz que “[...] preparar os
funcionarios dessa forma (estratégia adotada),csemla nenhuma, os deixa mais felizes. E
funcionarios felizes fazem produtos de melhor giaale; e comprar produtos que foram feitos
com amor n&o tem como néo dar certo”.

Uma das justificativas que poderia explicar estaiaval esta relacionada a
permanéncia dos funcionarios na empresa. Paramevistados, quando as pessoas percebem
que a empresa esta investindo “neles”, ou sejauaaformacdo, passam a se sentir mais
valorizados e tém suas necessidades de estimadaent...] eu acho que este aspecto da
formacgdo transcende um pouco o0 conhecimento eutrds questdo de motivacdo”. Outros
participantes da pesquisa chegam a estabelecerelagao direta entre a valorizacdo pessoal
e 0 desempenho organizacional, segundo eles,Vvfcg ganha um curso como este e sente
que a empresa esta investindo na gente. A genserge valorizado e comeca a produzir
melhor, ter mais estimulo para trabalhar e issoestana produtividade, com certeza”.

Para outros participantes, o que muda esta maikioehdo ao sentimento de
pertencer a empresa, ou seja, de estar fazendoderim projeto maior e de “fazer parte de
um time”. A possibilidade de “[...] entender bemue se faz, para poder cada vez mais vestir
a camisa da empresa” faz com que as pessoas (gEYPASI programas de capacitacao se
sintam mais motivadas para o trabalho. Por outito,la fato de melhor compreender o que
acontece em outras partes da empresa e poder i@labm os colegas gera no profissional
um sentimento de que sdo importantes ou indispersspara a organizacdo. Esta visdo mais
abrangente também possibilitou um sentimento deapes sdo importantes para a empresa,
como salienta um entrevistado: “[...] muitos sesoientizaram que a empresa nada mais é do
gue uma grande organizacdo que depende delesetesapie fazem as coisas acontecer”.
BBR, Vol. 6, No 1, Art. 6, p. 104-120, Jan - Ab@20 www.bbronline.com.b
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Ainda ligado a esta primeira variavel pode-se a®rsir que para muitos
entrevistados, os programas de capacitacdo pdssdnih um maior auto-conhecimento e
melhoram o relacionamento dos participantes “taatempresa quanto na familia”. Para eles,
“[...] @ mudanca € de dentro para fora do individda@ente vé que muitas pessoas nao se
conheciam direito, ndo sabiam o potencial de caua delas e de sua importancia. Acho que
o programa fez com que elas enxergassem a emmesaalforma diferente”.

Os programas de capacitacdo também permitiram ura@r nsatisfacdo das
necessidades de auto-realizacdo dos participaRtgsum lado as empresas conseguiram
identificar pessoas com potencial para ocupar saggdesempenhar tarefas mais importantes
e desafiadoras, e por outro as pessoas sentiranaiserealizadas ao poderem demonstrar o
seu potencial. Isto gerou maior seguranca nas gesdfste aspecto fez com que os
funcionarios assumissem mais responsabilidadegagilo a tomada de decisdes na empresa.
Vérios gestores comentaram que “[...] antes qualcpisa as pessoas estavam nos chamando.
Para tomar uma decisao simples elas ficavam cono.ntéae ndo, por terem se capacitado
elas se deram conta que podem tomar decisfesagpedjam antes, mas nao tomavam.
Agora elas tém mais seguranca.” Para 0s entreuisiasl programas de capacitacdo deixaram
as pessoas mais maduras e confiantes pelo fatbdeesn 0 que estavam fazendo realmente.

Uma outra variavel ligada a dimensao do individaoé/e aspectos como o0 aumento
da competéncia e do conhecimento técnico dos piarfigis e sua relacdo com o desempenho
organizacional. A maioria dos entrevistados comaidgie 0os programas de capacitacao “[...]
deram a base de conhecimentos necessarios pamapdeder a funcao”. Os entrevistados néo
deixaram claro, no entanto, que aquilo que é apfentbs programas de capacitacdo possa
ser aplicado diretamente na realidade organizakioras como salienta um dos participantes,
“[...] o que aprendi no programa influencia nas mam decisbes, na maneira como eu
gerencio, ha maneira como eu faco as coisas”.

Alguns estabelecem uma relacdo direta entre oseconbntos e competéncias
adquiridas e os resultados na empresa. Como segisgevar no depoimento de um dos
diretores entrevistados, “[...] ndo adiantava veb@&gar aqui e dizer: vamos fazer um
planejamento estratégico. Nem tinhamos massaeacipica absorver este negocio. Hoje o
pessoal sabe o0 que se estad fazendo.” A capacitagdbém possibilitou que alguns
conhecimentos técnicos ligados a gestdo que erarhecmlos por muitos de maneira
superficial e na maioria das vezes equivocada, gsete ser aprofundados, diminuindo os
erros na tomada de deciséo.

Para os entrevistados o fato dos participantesmteaglquirido conhecimentos
especificos de gestao (financgas, custos, estrat@giketing, recursos humanos) melhorou a
compreensao das decisdes que sdo tomadas em partess da empresa. Como foi colocado
nas entrevistas, “[...] esse programa de desemaehio ajudou a empresa em funcdo da
melhora administrativa e de gestdo, ou seja, coquadificacdo, houve um entendimento
melhor de como as decisdes sdo tomadas e porQuedinda: “[...] € uma visao diferente, a
gente enxerga o0 negoécio de uma forma mais sistéraitgla. O programa possibilita
entender as situacdes de uma forma diferenciada”.

Um outro aspecto salientado por alguns dos gestoiegparticiparam da pesquisa esta
relacionado a capacitacao técnica e o seu impacpmssibilidade de trocar idéias e opinides
com os colegas de trabalho. Como declara um dosedégs, “[...] eu ndo tinha muita gente
gue conversasse comigo, ou porque eu tinha certd dé escolaridade, ou porque eu era
estudioso e tal. A gente tinha meia duzia de pespasa conversar sobre as questdes da
gestdo, enfim, sobre a empresa como um todo. Hojgangente conversa comigo e até
Brazilian Business Review www.bbronline.com.br
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discorda do que eu falo. Hoje eu estou no meio déangente que pensa. O nivel de
conhecimento individual aumentou”.

Embora a aquisicdo de conhecimentos técnicos teidbaenfatizada por muitos dos
entrevistados, o desenvolvimento de competéncimpadamentais e seu impacto no modelo
de gestdo das empresas foram salientados pelaianads participantes da pesquisa. Como
destaca uma das pessoas, “[...] tem a parte téenasm0 que realmente mexe com a empresa
€ a parte comportamental, as mudancas de atitualgtoecontrole, o auto-conhecimento e a
capacidade de convivéncia. Isso mexeu com todos’er@revistados trouxeram dezenas de
exemplos capazes de caracterizar o impacto daigiiuidestas competéncias nos resultados
das empresas, demonstrando a sua percepcéo stibramdvel da dimenséao individual. O
mesmo foi percebido em relacdo aos colegas dellimgbaomo demonstram alguns
comentarios, tais como “[...] a mudanca nas pesoata noite para o dia. Pessoas que em
um primeiro momento dava vontade de tirar do tidepois que passaram pelo programa
tiveram mudancas que ndo da para descrever. O desemdo grupo melhorou muito com
isto”.

Embora alguns dos participantes da pesquisa ndwarterconseguido relacionar
diretamente os treinamentos comportamentais a meldo desempenho na empresa, eles
destacaram a melhora no ambiente de trabalho @amanamento entre as pessoas.

Uma outra variavel que foi considerada na dimensdividual esta relacionada a
criatividade e a capacidade de inovacdo daquelesfatam submetidos aos programas de
formacédo adotados pelas empresas. Um dos geseseede a mudanca dizendo que “[...]
hoje eu percebo que as pessoas tém prazer em @heégaer para mim: Olha! Eu tive uma
idéia, 0 Nosso grupo teve uma idéia ou nos gostadade sugerir tal coisa. E algo que eu
enxergo dentro da empresa e acho que tem tudo acorar a capacitacdo”. Outros
participantes vao um pouco além e estabelecem efagip direta entre as competéncias
adquiridas ligadas a criatividade e o impacto reedgenho das empresas; como aponta um
deles “[...] o que ficou forte no programa é quantesta relacionado com criatividade. E uma
coisa que € amplamente aplicada hoje na empreganbde usamos todas as ferramentas aqui
dentro da empresa, em nosso dia-a-dia. Estas femtasmde desenvolvimento de criatividade
nos trouxemos para ca e implantamos, ou seja, &iasvinovacdes que ja foram implantadas
na empresa’.

5.2 Dimenséao do Grupo

Uma segunda dimenséo de analise na busca de icEntfimpacto que a formacéo
gerencial exerce no desempenho empresarial fomardido grupal. Nesta dimenséo foram
identificadas trés variaveis-chave; a primeira uncb impacto dos programas no
relacionamento interpessoal; a segunda esta ligathpacidade de trabalhar em grupo; e a
terceira esta relacionada ao aumento da parti@pdod envolvidos nas suas equipes de
trabalho.

Analisando-se a primeira variavel, pode-se percebera estratégia de capacitacédo
adotada pelas empresas teve um impacto significa@ maneira como sao percebidos os
colegas de trabalho e subordinados. Como apontadesndiretores que participou do
programa, “[...] passamos a ter uma relacdo um@auads de igual pra igual com 0s nossos
subordinados. A gente comeca a entender um pousoanpeioblematica deles; se coloca um
pouco mais no lugar deles e consegue ver as abesasn foco diferente”. Os programas de
formacédo utilizados também parecem atuar de mangfiGcaz na maneira como 0S
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participantes organizam e interpretam suas impesss8ensoriais, diminuindo as
simplificacfes e os erros de julgamento em relag&ocolegas de trabalho.

Pode-se considerar também que os participantesatdpama passaram a identificar
mudancas em suas proprias atitudes e comportamendosum lado, modificaram suas
afirmacfes avaliativas em relacdo a colegas e dimamlos. Por outro lado os participantes
salientam que modificaram a maneira de se compemntarelacdo aos colegas e subordinados.
Um dos entrevistados afirma: “[...] agora a gersigeea o outro falar, tem mais de empatia e
se coloca na posicao do outro. Em épocas passedasenferno, era uma discussao so, se
perdia um baita tempo”.

Para os participantes dos programas de capaciacdndancas na forma das pessoas
se relacionarem modificou tanto que alguns doseistados teceram comparacdes entre as
pessoas que passaram pelos programas e as owradao haviam feito. Um dos diretores
entrevistados argumenta que “[...] de trés pessp@seu tenho na minha equipe, duas
passaram pelo programa e uma ndo. Para as dufisegae eu consigo expor o que eu estou
pensando, pois eu sei que elas vao absorver, it@aGrvao repensar e depois vao voltar na
sala e conversar. E tenho uma pessoa que naafazla € tudo mais dificil”.

Um outro aspecto que pode ser observado no quefese & variavel relacionamento
interpessoal € a forma como os participantes passar lidar com as suas emocfes no
ambiente de trabalho. A partir das colocacdes gienal entrevistados pode-se perceber que
para alguns diminuiu o esforco emocional empregadolocal de trabalho, ou seja, as
emocoOes sentidas passaram a estar mais de acondgsa@mocoes que sao demonstradas.

Analisando-se a segunda variavel ligada a dimegsdgal, pode-se perceber que a
formacédo gerencial adotada pelas empresas tamb@&muta impacto na capacidade das
pessoas de trabalhar em grupo. Primeiro, foi pebksierificar que os participantes
modificaram suas atitudes, ou seja, como se seatemelacdo ao trabalho em grupo. Como
aponta um dos entrevistados, “[...] hoje, com mdregliéncia, quando vocé tem um
problema, as pessoas ndo tentam resolver o prolsienirzhas; elas logo formam um grupo de
trabalho, logo formam um grupo de estudos e apt@sesolucdes muito criativas e muito
inovadoras”.

A mudanca de atitude frente ao trabalho em gruptbém parece ter provocado
mudancas significativas na maneira como 0s proldes@o resolvidos nas empresas
pesquisadas. Os programas de formacdo adotadoseipater ajudado na efetividade das
solucbes implementadas e consequentemente no dadeonple determinadas areas das
empresas.

Um aspecto que também pode ser destacado no dstudtendéncia apresentada por
agueles que participaram da capacitacdo de val@iaamentar o seu envolvimento com 0s
grupos informais e comunidades de praticas exesertentro e fora das empresas
pesquisadas; principalmente daquelas que surgitaiani® o programa. Para alguns dos
participantes, “[...] se envolver com os grupinfgrsipos informais) virou algo cultural dentro
da empresa. Isto tem um pouco de origem nessesscdesformacéo, pois a gente encontra
pessoas que tém 0s mesmos interesses e enfrentaesm®Ss problemas que nos”.

Pode-se observar, a partir dos depoimentos, queariEipantes dos programas de
capacitacdo também obtiveram uma melhora no procgsscomunicacdo nos grupos de
trabalho. Parece que além de uma atitude posreveef a pratica deedbackos participantes
adquiriram técnicas especificas capazes de alodidnesta pratica. Segundo um dos
participantes “[...] no programa eles te dao umadesobre deedbacka gente aprende como
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trabalhar com deedbackna nossa equipe. Isto deixa todos mais tranqgu@esdo se vao
discutir pontos positivos e negativos do trabadiejam eles da pessoa ou do préprio grupo”.

Os participantes apontaram também mudancas peresptio processo decisorio
dentro das empresas pesquisadas. Antes as degiafiesais centralizadas, pois cada pessoa
tinha suas atribuicdes bem definidas de acordostmrespecialidade ou sua area de atuacao.
A capacitacdo fez com que os participantes sessenti mais inclinados em envolver no
processo decisorio, pessoas de diferentes areggeeiaidades. Pode-se destacar ainda, no
que refere a esta variavel, que os entrevistadosidgram que a capacitacdo aumentou a
rapidez com que os problemas séo resolvidos naesagievido ao trabalho em grupo. Esta
conclusao pode ser facilmente percebida no depdintenum dos diretores das empresas que
diz que “[...] hoje os problemas que ocorrem derdeo empresa sao mais facilmente
detectados e rapidamente corrigidos. Ha algum teat@s acontecia um problema, o cara
resolvia e acontecia de novo. Hoje, a gente pergeigetem uma maior preocupacao do
pessoal em resolver problemas em grupo; arrumaidgide conseguir solucdes definitivas”.
Depoimentos como estes demonstram o relacionanestri@ito que existe entre a formacao
compartilhada, o estimulo ao trabalho em grupa@esempenho das empresas estudadas.

Focando a terceira variavel desta dimenséo, podesicar que 0s programas de
formacéo adotados pelas empresas tiveram um impadtmma como os lideres gerenciavam
seus grupos de trabalho. Por um lado, os gestam&garam a valorizar e incentivar o
trabalho em equipe e, por outro, os colaboradayesecaram a adotar uma atitude de maior
envolvimento e participagdo. Embora poucos tenhaontado exemplos concretos que
possam relacionar estas mudancas com a melhoraeslemgenho organizacional, os
beneficios sdo percebidos por grande parte dogwsiados. Segundo eles, “[...] estes
treinamentos vao comecando a quebrar alguns paragdjgnelhorando, o envolvimento das
pessoas na fabrica inteira, trazendo resultadobames”. Alguns chegam a estabelecer uma
relacdo direta entre os indicadores da empresaneidancas ocorridas a partir do processo de
capacitacdo; apontam que “[...] hoje n6s somos emaresa com o0 modelo de gestdo
participativa, e a partir dai, todos os indicad@@secaram a melhorar”.

Os lideres que participaram do programa de cagaocitpassaram a adotar uma
postura diferente em relacdo aos seus subordinadosntivando a autonomia e a
participacdo. Depoimentos como: “[...] principalrteerdeixar aplicar ou incentivando a
tomada de decisbes, dando autonomia.”; ou “[..driica e a contestacdo é permitida e
incentivada, ou seja, eles tém autonomia”; ou aifjdd se delega, se cobra uma deciséo, se
incentiva o tentar, o inovar, questionar as rotieagiticar o sistema”; podem exemplificar
esta mudanca de atitude.

Por outro lado, a formacao gerencial possibilitadesenvolvimento de competéncias
de lideranca que facilitaram o compartilhamentoedponsabilidades e o trabalho em equipe.
Alguns entrevistados apontaram mudancas no modwmidee de conduzir os trabalhos. Um
dos participantes afirma que “[...] a gente aprande ser mais participativo e
consequentemente comegou a chamar mais o pess@antd consegue envolver mais as
pessoas e delegar. A motivacao foi para dianteoeiaas passaram a funcionar melhor.”, ou
ainda que “[...] a gente aprende a como fazer coeneles nao vejam soO “0 eu” e passem a
pensar “0 n0s”. A gente aprende a fazer com gqueselsintam importantes em participar dos
resultados. E a gente se sente livre para peds coaperacao”.

O estimulo ao trabalho em equipe e a crenca deaqueles que foram capacitados
passaram a ter a possibilidade de assumir novasneabilidades levaram a uma maior
descentralizacdo das empresas pesquisadas. Ens algtores das empresas chegaram a
BBR, Vol. 6, No 1, Art. 6, p. 104-120, Jan - Ab@20 www.bbronline.com.b



114 Perin, Sampaio, Becker e Fernandes

surgir equipes de trabalho quase autbnomas. Par@smups participantes, a partir dos
programas de capacitacao utilizados pelas emprbsase uma mudanca significativa no
modelo de gestdo adotado por elas; “[...] primeigdou o sistema de gestdo; de totalmente
baseado em hierarquia, para o sistema de gesticigadivo, onde 0 que norteia mesmo € o
valor das pessoas, essa foi a primeira mudancapénssor hoje é um facilitador, as pessoas
se sentem participantes dos processos e dos tesilt&/m segundo entrevistado salienta que
“[...] hoje o modelo é de portas abertas, os fumims tém acesso direto, transparéncia total,
reunides com a diretoria semanalmente. O progrant®bma cabeca das pessoas”.

5.3 Dimensao da Organizacao

A terceira dimensao de analise que emergiu na bdsdaentificar o impacto dos
programas de formacéo gerencial no desempenho saniaiefoi a dimenséo organizacional.
Nesta dimensédo foram identificadas trés variavessre que sdo capazes de demonstrar esta
relacdo. A primeira inclui o impacto no process@tejamento da empresa; a segunda esta
ligada ao surgimento de praticaslschmarkinge a terceira esta relacionada ao aumento da
flexibilidade organizacional.

Analisando-se a primeira variavel, pode-se percegper a partir dos programas de
capacitacdo o0s participantes comecaram a desenvolva visdo mais sistémica da
organizacdo e consequentemente isto teve um impsigimficativo no processo de
planejamento das empresas. Para um dos particgpdntg a gente trabalha diferente quando
sai do curso; tem a visdo de todo o processo egamavaliar as coisas de maneira diferente.
Isto muda o planejamento”. Eles também apontaram mdanca na forma de perceber as
coisas dentro das empresas. Isto pode ser facéneentificado em afirmacées como: “[...]
passei a acreditar que tudo esta muito interlightftnoa méo-de-obra bem preparada aqui
(setor de recursos humanos), inevitavelmente aoflbando nos resultados e na manutencao
de negocios junto ao cliente”.

O planejamento passou a fazer parte do trabalhtodies que participaram dos
programas e nado apenas da direcdo das empresggo@amas estimularam uma maior
participacdo de todos os niveis da empresa e de tuglsetores no processo de planejamento
estratégico organizacional. Segundo um depoiméhtg,foi feito um trabalho de base que
eu achei muito interessante. Hoje nds temos plaregjeo estratégico para todos os
departamentos da companhia. Todo mundo sabe fagan garte”. Os gestores apontam
também uma mudanca no comportamento de seus sudbadod] segundo eles “[...] a gente
observa supervisores que fizeram o curso, depoisen dia a dia; nas acdes e no proprio
planejamento. A gente os percebe planejando mais,interessados nas coisas”.

Uma outra mudanca gerada pelos treinamentos, nsequedere ao planejamento, foi o
surgimento de um foco claro no cliente e no usgesquisas para embasar as decisdes
organizacionais. A partir dos programas de capgiitaas empresas criaram seus proprios
projetos ligados a obtencao de informacdes de miercaegundo os entrevistados, houve
também uma mudanca na maneira de lidar com asniafiies no processo decisorio;
segundo eles “[...] aprendemos a buscar mais irEodes sobre o mercado! Fazer pesquisas.
A gente passa a saber 0 que é importante”.

Os programas de capacitacdo também aumentaramvargéncia de acdes com o
foco no cliente. Como salientam alguns gestoresfquam entrevistados “[...] o foco no
cliente passou a ser uma preocupacao de todos pr@sam Tudo é feito para o cliente. Isto
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provocou uma mudanca no foco do planejamento.déDtelipassou a ser uma pessoa especial;
todos que vao la passam a se preocupar com oeClient

Uma segunda variavel relacionada a dimensdo om@oial esta ligada ao
surgimento de praticas denchmarkinghas empresas que adotaram programas de formacao
gerencial para seus profissionais. Para os patitég, “[...] o fato de vocé conviver com
pessoas do meio que estdo em outras empresascigivém uma realidade que, se nao for
igual, € muito parecida em termos de presséo, enotede competitividade ou em termos de
dificuldade, muda a nossa viséo”.

A troca de experiéncias entre os participantes rdgrama levou a um aumento de
interesse em conhecer as empresas dos colegagsdeeca valorizar o conhecimento das
praticas adotadas por outras empresas de maneak gen dos participantes explica que
durante o programa “[...] nés visitamos outras &®@s; estamos sempre circulando. A gente
cede informacdes e traz informacdes para dentenmaeesa”.

Os programas de capacitacdo estimularam visitae astorganizacfes participantes.
Tal procedimento estabeleceu praticas sistemalebsnchmarkingcom outras empresas de
destaque. Entretanto, para a maior parte dos &tadus, esta busca de informacdes e de
melhores praticas de gestdo fora da empresa amuinwe sendo feita pelas pessoas de
maneira particular e assistematica.

A terceira variavel que emergiu a partir da ingEstéo esta relacionada ao aumento
da flexibilidade das organizacdes que foram peadais Para os gestores entrevistados, “[...]
para enfrentar os desafios atuais as pessoas tersegaspecializar. Esse é um outro fator
importante, a baixa resisténcia das pessoas a igaiddnje, nds rapidamente nos adaptamos
a realidade, sem traumas. Eu acho que esse adpedbém é uma influencia direta da
capacitacao”.

Grande parte dos entrevistados conseguiu estabelgna comparacdo entre a
capacidade de lidar com a mudanca no periodo geeedteu 0 programa de capacitacdo e o
que aconteceu logo apods. Alguns salientaram o qoateceu com areas especificas das
empresas, como aponta um dos participantes,d[ggnte tem uma area produtiva e uma area
de engenharia, que pensava de forma cartesiareg trenos flexibilidade para mudar.”
Outros ainda estabelecem uma comparacdo com asaprafdotadas por toda empresa e
salientam algumas mudancas culturais nas empresagiipadas. Isto pode ser facilmente
identificado no depoimento de um dos entrevistaglos diz que “[...] naquela época, por
exemplo, se tinha um padrdo para seguir, a gegtgasd?ara mudar aquele padrédo nao era
facil, com as idéias fixas que a gente tinha. Cqmmograma ficou tudo mais facil, a cultura da
empresa mudou completamente”.

Alguns entrevistados relacionam esta capacidadenddar com o aumento da
transparéncia nas organizacfes a partir dos pregrala capacitacdo. Como comentam 0s
participantes, “[...] ela deixou de ser uma empessaira. Eu quero dizer com isso que todo o
nosso ambiente tinha menos conhecimento, menospasancia. Um ambiente do tipo
escuro, cinza, € mais dificil de mudar”. Algunsgdra a estabelecer uma relacao direta entre
a capacitacdo, o aumento da transparéncia e aifieade organizacional; como salienta um
dos diretores entrevistados, “[...] a capacitac@aatio o nosso pessoal, criou uma massa
critica dentro da empresa muito importante, quelajumuito a alavancar a empresa em
termos de resultados. O modelo de gestéo ficou tramsparente; ficou mais facil fazer as
mudancas”.

Outros participantes, por sua vez, consideram quedanca ja era um processo que
estava ocorrendo nas empresas pesquisadas e guegcsmas de capacitacdo serviram para
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potencializar este processo. Para alguns entrdesstd...] 0 programa mexeu muito com o

pessoal. Aquele cara mais rigido comecou a ficas miaerto para entender, ouvir, mudar,
porque tem que estar preparado para mudanca. @apragrepara; mostra que a gente tem
que estar preparado para mudanca”.

6. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Em termos gerais, percebe-se, a partir da an&@semtrevistas, que o principal efeito
do processo de capacitacdo gerencial, numa perspedt otimizacdo dos resultados
organizacionais, é o de “mexer com as pessoasthéthda em que a organizacao € composta
de individuos, a l6gica predominante nos comerdaas entrevistados € a de que a empresa
evolui se essas pessoas evoluirem, independentemi@rgmpresa possuir “mais ou menos
capital ou mais ou menos tecnologia”.

E também patente nos resultados, a nocéo de quegasizacbes podem aprender
somente através das pessoas que nela trabalhaite. $¢edido, 0os processos de formacéo
gerencial transcendem a perspectiva individuakrgdy impactos em toda a organizacao. A
preparacdo e a obtencdo de conhecimentos adquindoprocesso de capacitacdo dos
gestores, por exemplo, se transferem para o amp#ocacional, através da supervisdo e da
liberdade da participacdo. Dai obtém-se a fidediaadps recursos humanos, o desbloqueio da
criatividade e o incremento da comunicacao intezom as “pessoas falando a mesma lingua
num mesmo nivel de entendimento”, o que acabaféramdo ao nivel operacional essa
habilidade, tanto por decorréncia de ordens, qual@orecomendacfes, comandos ou
autonomia.

A andlise das percepcbes dos entrevistados evalemgie 0s gestores capacitados
passam a ser facilitadores de um processo queudstancriatividade, o reconhecimento, a
transparéncia, o relacionamento interpessoal, aicmacao interna, o trabalho em equipe e a
participacdo dos niveis inferiores, Tais fatoré&made gerarem maior satisfacédo, inovacao e
qualidade, desencadeiam, entre os profissionaigniendimento do processo como um todo,
desde os fornecedores até o mercado. Este corgenteacbes em cadeia repercute direta e
favoravelmente no produto ofertado ao cliente eet@cdo da organizacdo com o(s) seu(s)
mercados, significando uma maior atracdo e retermgcalientes, aumento de vendas,
lucratividade e crescimento, entre outros indicasi@ositivos de desempenho organizacional.

Le Boterf (2001) ressalta que a nocédo de autonodovasignifica mais a capacidade de
um individuo agir sozinho, mas a capacidade degliatese a um coletivo e de saber utilizar
uma rede de recursos (pessoas, artefatos, bandaslde, pareceres, etc.). Nas entrevistas, 0s
gestores mostraram-se responsaveis pela integoEsies recursos organizacionais (sejam
eles fisicos ou intelectuais), independentementsudenatureza. Desta forma, o resultado
destas interacdes, advindo de esforcos despenelidgsogramas de capacitacdo gerencial, é
que estabelece a sinergia necessaria ao movimersistdma organizacional.

Tendo em vista a complexidade e as mdltiplas digesisde contribuicdo dos
programas de formacéo gerencial no desempenhoipagemal, a abordagem sistémica de
competéncias mostrou-se bastante apropriada. Roratsalmente utilizada tanto para
identificar um individuo quanto uma organizacaoaats do nivel de complexidade de suas
entregas no mercado onde atuam, o conceito de ¢éngmEes apresenta uma linguagem
comum entre a estratégia (concepcdo abstrata quecioia a empresa) e sua
operacionalizacédo (acéo dos individuos). Destadpan integrar o processo de formacao do
gestor a sua acao propriamente dita, a nocdo dpeténtias amplia neste profissional sua
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percepcdo e atuacdo sobre a propria realidadditdiadd a identificacdo dos recursos
existentes e aqueles que devem ser desenvolviddgiimizar os resultados organizacionais.
Baseando-se nas perspectivas sugeridas na aborddgetompeténcias, pode-se
afirmar que os impactos dos programas de formae#&engial na performance empresarial
foram assim identificados: ndimenséao individual 1) no aumento da satisfacdo e da auto-
realizacdo dos participantes; 2) no maior recomhecio e aumento da auto-estima; 3) na
geracao de novas competéncias e aquisicdo de cm@mos técnicos; e 4) no aumento da
criatividade e da capacidade de inovacdo.diaensdo de grupg por sua vez, foram
identificadas trés situacbes claras: 1) o impacts grogramas no relacionamento
interpessoal; 2) o estimulo a capacidade de trabalim grupo; 3) o0 aumento da participacao
dos envolvidos nas suas equipes de trabalho. Por ria dimensédo organizacional
verificou-se: 1) o impacto no processo de planejamala empresa; 2) o surgimento e
estimulo de praticas deenchmarkinge 3) o aumento da flexibilidade organizacional.

7. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo apresenta como principal comclusé panorama das variaveis
representativas da relacdo entre o processo deitzegé® e 0 desempenho empresarial. A
investigacdo acerca desta relacdo conduz ao emtentti de que O que garante a
sobrevivéncia e a diferenciacdo de uma empresango ldo tempo € o resultado de um saber
agir coletivo, que se mostra na acgéo interligadardeconjunto de pessoas e recursos. E de
responsabilidade do gestor assumir a posicao aelgraticulador destas pessoas e recursos.
Neste sentido, entende-se que a formacéo geremigdenta-se como um caminho coerente
para subsidiar o gestor neste grande desafio. Badamplexidade das funcbes deste
profissional, percebe-se que os impactos de suacitapido ultrapassam os limites da
perspectiva individual. A abordagem de competéngias oportunizar um dialogo entre as
perspectivas individual, grupal e organizacionafstra-se uma ferramenta adequada para
evidenciar a real dimensdo dos impactos dos pragace formacdo gerencial no
desempenho de organizacdes.

Chamando a atencdo para tais impactos, pretendessaltar a importancia das
Universidades e das empresas em utilizarem todmu @stencial para desenvolver gestores.
Acredita-se que as variaveis identificadas sirvarbdse para uma acdo mais efetiva destas
instituicbes em relacdo ao que deve ser feito ppraximar as exigéncias de qualificacéo,
apresentadas pelo mercado, do gestor organizacional
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