CONGRESSO NACIONAL DEESTUDANTES
EPROFISSIONAIS DE ADMINISTRAGAO

42 Edigao 2021 | 26 a 29 de outubro de 2021
ISSN: 2526-043X

APRENDIZAGEM DE COMPETENCIAS GERENCIAIS PARA OS NOVOS
GESTORES DO BANCO DO ESTADO DE SERGIPE

APRENDIZAJE DE HABILIDADES GERENCIALES PARA NUEVOS GERENTES
DEL BANCO DO ESTADO DE SERGIPE

LEARNING MANAGEMENT SKILLS FOR NEW MANAGERS OF BANCO DO
ESTADO DE SERGIPE
Maico Santos Wiltshire de Carvalho*

Marcio Nannini da Silva Floréncio*

*Universidade Federal de Sergipe, Aracaju/SE, Brasil

Resumo

Este estudo teve o objetivo de analisar a aprendizagem de competéncias gerenciais para oS
novos gestores do Banco do Estado de Sergipe, no intuito de verificar se esses individuos
possuem 0s conhecimentos, habilidades e atitudes esperados para assumir uma funcéo
gerencial. Para tanto, foi realizada uma pesquisa exploratoria e descritiva com abordagem
quantitativa. O questionario foi aplicado em uma amostra de 43 gestores do Banco do Estado
de Sergipe. Os resultados demonstraram que a maioria dos respondentes se sente capaz e
qualificada para assumir as responsabilidades tipicas da funcdo gerencial, tendo as aptiddes,
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para cumprir as metas e atribuicdes dentro
dos prazos estabelecidos. O estudo apresenta sugestdes para os atores envolvidos e pesquisas
futuras no tema.

Palavras-chave: Aprendizagem Gerencial, Gestdo por Competéncias, Novos Gestores.

Resumen

Este estudio tuvo como objetivo de analizar el aprendizaje de habilidades gerenciales de los
nuevos gerentes del Banco do Estado de Sergipe, con el fin de verificar si estos individuos
tienen los conocimientos, habilidades y actitudes esperados para asumir un rol gerencial. Por
ello, se realizd una investigacion exploratoria y descriptiva con enfoque cuantitativo. El
cuestionario se aplicé a una muestra de 43 gerentes del Banco do Estado de Sergipe. Los
resultados mostraron que la mayoria de los encuestados se sienten capaces y calificados para
asumir las responsabilidades tipicas del rol directivo, teniendo las habilidades, conocimientos,
habilidades y actitudes necesarias para cumplir con las metas y asignaciones dentro de los
plazos establecidos. El estudio presenta sugerencias para los actores involucrados y futuras
investigaciones sobre el tema.

Palabras clave: Aprendizaje gerencial, Gestion de competencias, Nuevos gerentes.
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Abstract

This study aimed to analyze the learning of managerial skills for the new managers of the Banco
do Estado de Sergipe, to verify whether these individuals have the knowledge, skills and
attitudes expected to assume a managerial role. Therefore, an exploratory and descriptive
research with a quantitative approach was carried out. The questionnaire was applied to a
sample of 43 managers from the Banco do Estado de Sergipe. The results showed that most
respondents feel capable and qualified to assume the typical responsibilities of the managerial
role, having the skills, knowledge, skills and attitudes necessary to fulfill the goals and
assignments within the established deadlines. The study presents suggestions for the actors
involved and future research on the subject.

Keywords: Managerial Learning, Skills Management, New Managers.

1. INTRODUCAO

O processo de evolucdo das organizacBes no tocante aos modelos estruturais e
tecnoldgicos tem exigido cada vez mais uma nova postura daqueles que ocupam cargos
gerenciais e de lideranca no setor de trabalho, tendo em vista as mudancas e o conhecimento
como pontos de partida para novos modelos de gestéo que se apresentam (HILL, 1993).

Comumente os profissionais possuem o desejo de ocupar um cargo gerencial, visto que
se trata de uma realizacdo profissional e pessoal para o individuo, pois a posicao de gerente,
além de destacar a pessoa no grupo, € vista como detentora de poder de decisdo, o que lhe
confere um status diferente perante os membros da organizagéo.

Contudo, em torno do almejado cargo de geréncia existem novos desafios e novas
perspectivas, a exemplo de como administrar as diversas areas da organizagao, ter pessoas sob
o comando e, principalmente, oferecer respostas e solu¢des aos questionamentos e davidas dos
subordinados, que esperam que um gerente tenha realmente a missdo de desenvolver pessoas
(HILL, 1993).

Nessa perspectiva, espera-se que o gestor deva desempenhar diversos papéis e saber
lidar com demandas diferenciadas e até contraditorias, 0 que se caracteriza como um trabalho
fragmentado e complexo (MOTTA, 1995; DAVEL; MELO, 2005). As novas formas de arranjo
do trabalho motivadas pelo processo vivenciado pelas organizaces em termos de mudangas
para a competitividade possuem um ponto em comum: a necessidade de participacdo mais
efetiva das pessoas tendo como base o desenvolvimento de competéncias, ou seja, Nnovos
conhecimentos, habilidades e atitudes, sobretudo pelos profissionais que ocupam cargos
gerenciais.

Segundo Katz (1997, p.269), “competéncia gerencial € o primeiro passo para determinar
as habilidades, as aptidfes, as capacidades necessarias para 0 gerente agir efetivamente em
periodos de (re)orientagdo e pos (re)orientacao”. NO entanto, existe a dificuldade de encontrar
pessoas com competéncias e perfis adequados para assumir tais cargos, sendo necessario
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submeter esses novos gerentes a processos de aprendizagem de competéncias gerenciais para
que possam se tornar melhores gestores a fim de atender as expectativas da organizacao.

Nessa perspectiva, entende-se que a aprendizagem de competéncias gerenciais se faz
necessaria para possibilitar o desenvolvimento de préaticas organizacionais direcionadas para
uma gestdo mais efetiva e propicia a estratégia da organizagdo frente a um cenéario cada vez
mais competitivo no ambiente corporativo atual.

Assim como muitas organizagdes, 0 Banese - Banco do Estado de Sergipe S.A. tem
passado por muitas mudancas nos ultimos anos, tanto em relagdo a adequacao dos processos
internos as novas realidades de mercado, que implicam em alteracbes e implementagdes
sistémicas que surtem efeitos no ambito da automacdo bancéria da organizacdo, quanto
referente a alteragbes no quadro funcional, com a incorporacdo de novos colaboradores
oriundos do ultimo concurso externo, em um processo de troca de geracOes, visto que 0s
colaboradores mais antigos vém-se aposentando.

Além de aprender, o desafio da nova geracdo consiste em apreender 0S pProcessos
antigos, molda-los as novas realidades tecnoldgicas, no sentido de atualizar o banco de
conhecimentos dos processos existentes na organizagao.

Diante desse contexto, em que a competéncia gerencial assume posicdo de destaque,
dado o caréater das atividades desempenhadas pelos gestores e suas implicacdes diretas nos
resultados organizacionais, torna-se necessario delinear as configuracbes da gestdo das
competéncias gerenciais, com énfase nos aspectos dinamicos, considerando pontos voltados ao
seu desenvolvimento, acompanhamento e avalia¢do e buscando identificar os elementos de
aprendizagem organizacional.

Nessa linha, o presente estudo buscou responder a seguinte questdo de pesquisa: Como
se da a aprendizagem de competéncias gerenciais para 0s novos gestores do Banco do Estado
de Sergipe? Para tanto, a pesquisa tem como objetivo geral analisar a aprendizagem de
competéncias gerenciais para 0s novos gestores do Banco do Estado de Sergipe (BANESE).

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. GESTAO POR COMPETENCIAS

Os conceitos académicos de gestdo por competéncia e a sua utilizacdo pelas empresas
tém sido intensamente utilizados dentro do espaco empresarial, tornando-se um forte elemento
de estratégia e orientacdo dos modelos de gestdo de pessoa (DIAS et al., 2008).

Todavia, para entender o conceito de gestdo por competéncia, € necessario definir o
conceito de competéncia que compreende um conjunto de habilidades e atitudes compativeis
com o desempenho de uma tarefa especifica, ou seja, € a capacidade de colocar essas
caracteristicas em préatica sempre que necessario. Em outras palavras, uma competéncia envolve
todos os valores e crencgas que influenciam a tomada de decisdes dentro de uma empresa e esta
relacionada & capacidade de entrega de um profissional (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Durand (1998), por outro lado, descreve as competéncias como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) necessarios para a realizacdo de determinada
atividade. O conhecimento relacionado ao “saber, a formagdo educacional”, a habilidade ao o
“saber fazer, a experiéncia profissional” e a atitude ao “querer fazer, aos atributos pessoais.”
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Rabaglio (2001) define competéncia como um conjunto de conhecimentos, habilidades,
atitudes e comportamentos que permitem ao individuo desempenhar com eficacia determinadas
tarefas em qualquer situacdo. J& para Carbone, Brandao e Leite (2005), a competéncia ndo é
somente o0 conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para exercer
determinada atividade, mas também o desempenho expresso em comportamentos e realizacGes
decorrentes da aplicacdo desse conjunto.

Para Fleury e Fleury (2004), as competéncias podem ser definidas como: um saber agir
responsavel e reconhecido que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,
habilidades que agreguem valor econdmico a organizacao e valor social ao individuo.

Carbone, Branddo e Leite (2005) ressaltaram que as competéncias possuem quatro
caracteristicas basicas, tais como: a) Dindmicas: uma vez que exigem uma constante interacdo
entre pessoas e grupos internos e externos a organizacao, visando a sua constante ampliacéo e
atualizagdo; b) Sistémicas: considerando que envolvem a busca ordenada de estratégias,
definidas sob a 6tica dos sistemas abertos, que buscam a integracao e a troca de influéncias com
0 ambiente externo; c) Cognitivas: & medida em que se relacionam aos conhecimentos
gerenciais necessarios para a identificacdo das competéncias importantes em cada organizacéo
e variam de acordo com os modelos de pensamento adotados; e d) Holisticas: induzem a
ampliacdo do foco de analise do valor e do desempenho de uma organizacao para além dos
indicadores financeiros, favorecendo, com isso, a aquisi¢cdo de uma percep¢do mais integradora
dos fendmenos organizacionais.

A adocdo da gestdo por competéncias proporciona, dentre outras, as seguintes vantagens
(GRAMIGNA, 2002): a) A definicdo clara de perfis profissionais que podem favorecer a
elevacdo da produtividade; b) Um foco claro para os esforcos de desenvolvimento das equipes,
tendo como base as necessidades da organizacdo e o perfil dos seus funcionarios; c) A
priorizacdo dos investimentos em capacitagdo, favorecendo a obtencdo de um retorno mais
consistente; d) O gerenciamento do desempenho por meio de critérios mais faceis de serem
observados e mensurados; e e) A conscientizacdo dos funcionarios sobre a importancia de que
assumam a corresponsabilidade por seu autodesenvolvimento.

Destarte, verifica-se que as competéncias ndo sao estaticas, tendo em vista a necessidade
de adquirir e agregar novas competéncias individuais ou organizacionais visando ao sucesso da
organizacdo (vantagem competitiva) e ao esforco de relacionar as aptiddes do quadro de
funcionarios a resultados organizacionais.

2.2. APRENDIZAGEM GERENCIAL

A aprendizagem é um fendmeno extremamente complexo, envolvendo aspectos
cognitivos, emocionais, organicos, psicossociais e culturais, sendo resultante do
desenvolvimento de aptiddes e de conhecimentos, bem como da transferéncia destes para novas
situagOes. Starkey (1997) ressaltou o relevante papel da experiéncia no processo de
aprendizagem, ao passo que Kolb (1997) afirmou que os aprendizes necessitam de quatro tipos
de habilidades: experiéncia concreta; observacdo reflexiva; conceituacdo abstrata e
experimentacao ativa para o efetivo aprendizado.

Ademais, 0 autor declarou que eles precisam ser capazes de: a) Se envolverem completa,
aberta e parcialmente em novas experiéncias (experiéncia concreta); b) Refletir essas
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experiéncias e observa-las a partir de diversas perspectivas (observacao reflexiva); c) Criar
conceitos que integrem suas observacdes em teorias sélidas em termos de légica (conceituagédo
abstrata), e; d) Usar essas teorias para tomar decisdes e resolver problemas (experimentacéo
ativa).

Uma anélise mais aprofundada desse modelo revela que o ato de aprender exige
habilidades distintas e que o aprendiz deve estar continuamente escolhendo o conjunto de
habilidades a desenvolver em cada uma das situacdes de aprendizagem.

Assim, Beardwell e Holden (1994, p. 461) explicaram que:
Desenvolvimento gerencial é mais que treinamento e educagéo de gestores. Envolve
o desenvolvimento holistico considerando: as necessidades, metas e expectativas de
ambos organizacdo e individuo, contexto politico-econdmico-cultural, estrutura,
sistema de selecdo, recompensa e monitoramento de desempenho.

Conforme destaca Boog (1999, p. 147-165), gerenciar “ndo significa apenas o titulo de
gerente, ou seja, 0 cargo em sua posi¢do hierarquica”, mas “o conjunto de responsaveis por
resultados com pessoas € com inovagdo”. Dessa forma, infere-se que o gerente é o individuo
que faz a ligacdo entre a organizacao e seus trabalhadores, liderando-os para alcancarem sempre
os melhores resultados.

Ao definir o gerente, Bower (1999) elencou algumas caracteristicas e atributos inerentes
ao seu perfil, tais como: confiabilidade, capacidade de motivar pessoas, senso de urgéncia e
justica, capacidade de ouvir, ter mente aberta, sensibilidade as pessoas e as situaces, ter
iniciativa, ter bom senso, ter liberalidade e flexibilidade.

Dessa forma, as fungfes do gerente apresentam-se como essenciais para alcangar os
objetivos da organizacdo, visto que, seja desempenhando papéis interpessoais, informacionais
e/ou decisorios, o gerente ¢ o individuo que tem autoridade formal e essa “situacao privilegiada
dentro da rede de comunicacdo exige que ele discuta e decida sobre os caminhos da
organiza¢do” (KLADIS, FREITAS, 1996, p. 3).

3. METODOLOGIA

Esse estudo pode ser classificado como sendo uma pesquisa exploratéria e descritiva
com abordagem quantitativa sobre os dados coletados, isto €, quando busca a definicdo das
caracteristicas de uma determinada populacdo, empregando instrumentos estatisticos tanto na
coleta quanto no tratamento dos dados (RICHARDSON et al., 2007). A natureza exploratoria
justifica-se porque essa pesquisa tem a finalidade de ampliar o conhecimento a respeito de um
determinado fendmeno (GIL, 2007).

Quantos aos procedimentos, essa pesquisa pode ser considerada como estudo de caso
aplicado no Banco do Estado de Sergipe (BANESE). Segundo Yin (2001), um estudo de caso
é uma investigacdo empirica que aborda com profundidade um ou poucos objetos de pesquisa
a fim de conhecer a realidade de uma pessoa, de um grupo de pessoas, de uma ou mais
organizagOes, uma politica econdmica, um programa de governo, um tipo de servigo publico,
entre outros.

A técnica empregada na coleta dos dados foi 0 metodo survey que trata do contato direto
em individuos cujo comportamento ou percepcdo deseja-se compreender (BABBIE, 2001). O
questionario elaborado a partir da revisdo teorica possui perguntas fechadas divididas em cinco
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blocos, a saber: 1) Perfil dos novos gestores, 1) Caracteristicas da aprendizagem gerencial, 111)
Facilitadores e Obstaculos da aprendizagem gerencial; e; 1V) Percepcdo dos novos gestores
acerca do aprendizado gerencial. O questionario foi elaborado em escala Likert de cinco pontos
e transportado para a ferramenta Google Forms a fim de que fosse enviado por e-mail para
serem respondidos pelos novos gestores do BANESE. De um total de 45 respondentes, foi
recebido o retorno de 43 questionarios validos.

As informagdes coletadas pelos questionarios respondidos foram tabuladas, organizadas
e tratadas a partir do software Microsoft Excel. A analise dos dados foi realizada por meio de
estatistica descritiva, considerando as frequéncias absolutas e relativas.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1. PERFIL DOS NOVOS GESTORES

Nessa etapa buscou-se definir o perfil dos novos gestores do Banco do Estado de Sergipe
(BANESE) composto por uma amostra de 43 respondentes. Esses gestores sao 51,2% do sexo
masculino e 48,8% do sexo feminino com faixa etaria de 24 a 30 anos (14%), de 31 a 40 anos
(60,5%) e de 41 a 54 anos (25,6%). Verificou-se que a maioria dos respondentes (67,4%) possui
escolaridade em nivel de pés-graduacdo completa, seguido por ensino superior completo (14%)
e pos-graduacdo incompleta com 9,3%. Além disso, boa parte desses gestores (65,1%) ja
trabalha no BANESE por um periodo entre 6 e 10 anos e 27,9% possuem entre 11 e 15 anos de
tempo de servigo prestado.

Em relacdo a esse perfil dos novos gestores, € oportuno destacar que se percebeu uma
participacdo quase que igualitaria entre os sexos ocupando funcdes gerenciais no BANESE com
boa parte dos respondentes comprometidos com a formacao continuada.

Ruas (2005) enfatizou que a competéncia individual representa uma agéo efetiva e
validada no ambiente de trabalho, resultante da mobilizacdo de capacidades constituidas por
um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes desenvolvidos anteriormente. Ao passo
que Le Boterf (2003) explicou que as competéncias de uma pessoa sdo resultantes de sua
biografia, socializagdo, formagéo educacional e experiéncia profissional. O autor asseverou
ainda que a partir da formacéo pode-se entdo verificar a aprendizagem de capacidades que serdo
mobilizadas na pratica.

A Tabela 1 demonstra as caracteristicas dos novos gestores do Banco do Estado de
Sergipe. Verifica-se que a grande maioria dos respondentes (53,5%) sempre demonstra
interesse pelas acdes da empresa, contribuindo com melhorias e propostas de inovacgdes. 1sso
demonstra 0 engajamento dos novos gestores com as acdes e iniciativas propostas pela empresa.
Le Boterf (2003) observou que uma das caracteristicas de um profissional competente é sua
capacidade de saber inovar, ou seja, utilizar sua criatividade para promover mudangas com o
intuito de resolver disfungdes antes que se tornem problemas.

Nota-se também que boa parte dos respondentes (60,5%) sempre incentiva sua equipe
para atingir os objetivos da empresa, demonstrando que exerce o papel de lideranca e promove
0 bom relacionamento entre os colegas de trabalho. Nesse sentido, o conceito de lideranga
mostra-se bastante relevante para a funcdo gerencial, uma vez que é o lider quem transmite a
visdo, os valores e 0s principios organizacionais, direcionando o comportamento das pessoas
para atingirem aos objetivos da organizacdo (BASS et al., 2003).
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Quanto ao equilibrio emocional, identificou-se que um ndmero significativo de
respondentes (72,1%) sempre ou muitas vezes apresenta essa caracteristica frente a situacdes
adversas, demonstrando a maturidade dos gestores para lidar com processos ou situagdes de
alto grau de complexidade.

Nesse contexto, Ferreira (2017) relatou que gestores com equilibrio emocional tém mais
condicdes de promover melhorias nos processos de comunicacgdo, pois seu poder de expressao
€ maior e, consequentemente, possuem habilidades de persuasdo. Isto é, ter inteligéncia
emocional significa possuir a capacidade de reconhecer as proprias emocdes e sentimentos.
Destarte, pessoas emocionalmente equilibradas possuem mais sucesso nas iniciativas, tanto na
vida pessoal como na vida profissional.

Tabela 1 — Caracteristicas dos Novos Gestores do Banco do Estado de Sergipe, Aracaju

(SE), 2021
Itens Escala Frequéncia Percentual
Nunca 0 -
Demonstra interesse pelas a¢Bes do Poucas Vezes 5 11,6%
BANESE, contribuindo com melhorias e Com Frequéncia 3 7%
propostas de inovagdes. Muitas vezes 12 27,9%
Sempre 23 53,5%
Incentiva a equipe para atingir os objetivos Nunca 0 -
da organizacdo, exercendo o papel de Poucas Vezes 0 -
lideranca e promovendo a integracdo, a Com Frequéncia 4 9,3%
qualidade de vida e 0 bom relacionamento Muitas vezes 13 30,2%
entre as pessoas no ambiente de trabalho. ~ Sempre 26 60,5%
Nunca 0 -
Tem equilibrio emocional mesmo em Poucas Vezgs . 0 .
situacOes adversas. Cor_n Frequencia 12 27,9%
Muitas vezes 27 62,8%
Sempre 4 9,3%
Nunca 0 -
E seguro e firme na decisdo tomada, Poucas Vezes 1 2,3%
promovendo um clima de confianga, ndo Com Frequéncia 10 23,3%
sendo tardio tampouco precipitado. Muitas vezes 24 55,8%
Sempre 8 18,6%

Fonte: Os autores.

Percebeu-se que 0s novos gestores do BANESE apresentam muitas vezes seguranca e
firmeza na tomada de decisdo, promovendo um clima de confianga tanto para a equipe de
trabalho quanto para a alta administracao.

De acordo com March e Simon (1967), a tomada de decisdo vai muito além do momento
de escolha, compreendendo outras etapas importantes, sendo que as trés principais séo: achar
ocasides para tomar uma decisdo; achar possiveis cursos de agdo, escolhendo entre eles; e

Revista Valore, Volta Redonda, 7 (edigdo especial), 79-94, 2022 85



CONGRESSO NACIONAL DEESTUDANTES
EPROFISSIONAIS DE ADMINISTRAGAO

42 Edigao 2021 | 26 a 29 de outubro de 2021

ISSN: 2526-043X

avaliar escolhas passadas. Dessa forma, 0s gestores poderdo assegurar a escolha de acoes
efetivas e decisOes corretas.

4.2. CARACTERISTICAS DA APRENDIZAGEM GERENCIAL

A Tabela 2 apresenta as caracteristicas dos métodos e ferramentas usados durante a
aprendizagem pelos novos gestores do BANESE. Verifica-se que cerca de metade dos
respondentes, representada por 20 funcionarios (46,5%), sempre busca o autodesenvolvimento
profissional e pessoal, ndo esperando apenas por a¢fes da empresa, sendo que 32,6% buscam
muitas vezes, 16,3% buscam com frequéncia e apenas 4,7% buscam poucas vezes. Esses dados
mostram que a maioria dos novos gestores estd comprometida com seu processo de
aprendizagem, o que ira lhes conferir maior competéncia e capacidade para lidar com as
situacOes que se apresentarem no desempenhar de suas atribuicGes como gerentes.

Vale ressaltar que o autodesenvolvimento precisa ser buscado independentemente de a
empresa ofertar qualquer tipo de acdo para tal, sendo que o gestor que toma essa iniciativa,
naturalmente acaba se destacando em qualquer organizacdo, pois é visto como alguém
interessado e comprometido com o seu desenvolvimento.

Cheethan e Chivers (1998) discorreram sobre a capacidade que o0s gestores precisam
desenvolver de “aprender a aprender”, evidenciando a consciéncia que 0S mesmaos precisam ter
em relacdo a importancia do autodesenvolvimento e da responsabilidade que possuem quanto
as suas carreiras.

Tabela 2 — Caracteristicas da Aprendizagem dos Novos Gestores do Banco do Estado de
Sergipe, Aracaju (SE), 2021

Itens Escala Frequéncia Percentual
Busca o autodesenvolvimento profissional e Nunca 0 -
pessoal, ndo esperando apenas por acdes Poucas Vezes 2 4,6%
oferecidas  pela Instituicdo,  tendo Com Frequéncia 7 16,3%
consciéncia da responsabilidade com seu Muitas vezes 14 32,6%
processo de aprendizagem. Sempre 20 46,5%
Nunca 0 -

. . - Poucas Vezes 0 -
Mantém-se atualizado quanto aos cenérios e N 0
tendéncias do mercado. Cor_n Frequéncia 14 32,6%

Muitas vezes 20 46,5%
Sempre 9 20,9%
Nunca 0 -
Busca aperfeicoar-se atraves de cursos, Poucas Vezes 5 11,6%
capacitacbes e certificagbes de forma Com Frequéncia 13 30,2%
continuada. Muitas vezes 18 41,9%
Sempre 7 16,3%
Nunca -
Busca utilizar métodos eficientes para a Poucas Vezes 1 2,3%
realizacdo das atividades gerenciais. Com Frequéncia 10 23,3%
Muitas vezes 20 46,5%
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Sempre 12 27,9%
Fonte: Os autores.

Constata-se que a maioria dos gestores (46,5%) se mantém atualizada em relacdo aos
cenarios e tendéncias de mercado, seguido por 32,6% que se mantém com frequéncia e 20,9%
que se mantém sempre atualizado. I1sso mostra que a maioria dos novos gestores adota o
compromisso de buscar informacdes relativas as suas atividades laborais no mercado por
iniciativa prépria, contribuindo de forma significativa para a execuc¢do das mesmas. Tal atitude
corrobora com o pensamento de Le Boterf (2003), o qual afirma que tomar iniciativas faz parte
de um rol de saberes de um profissional competente.

A partir da Tabela 2, percebe-se que um numero elevado de gestores do BANESE
(72,1%) busca muitas vezes ou com frequéncia aperfeicoar-se por meio de cursos, capacitacfes
e certificacGes de forma continuada, revelando que boa parte dos funcionérios que ocupam
cargos gerenciais adotam uma formacdo continuada. Por outro lado, observa-se que 11,6%
desse publico buscam poucas vezes por capacitacao.

Collin (2004) ressaltou a importancia do conhecimento tedrico adquirido em cursos de
aperfeicoamento realizados ap0s alguns anos de experiéncia pratica, quando os conhecimentos
adquiridos nas atividades diarias concedem subsidios que servirdo de referéncia na
aprendizagem do conhecimento tedrico e, por conseguinte, das novas competéncias gerenciais.
Esses novos conhecimentos adquiridos serdo conectados aos conhecimentos ja existentes em
razdo da experiéncia com o objetivo de aumentar a performance dos gestores, 0s quais visam
angariar melhores resultados na empresa a partir dessa aprendizagem.

Verifica-se também que a maioria dos respondentes (46,5%) busca muitas vezes adotar
métodos eficientes para a realizacdo de suas atividades, enquanto 27,9% buscam sempre, 23,3%
buscam com frequéncia e apenas 2,3% buscam poucas vezes.

De acordo com Chiavenato (1992), a exceléncia empresarial esta profundamente
relacionada com a exceléncia gerencial. Diante disso, as principais habilidades e ferramentas
gerenciais quase sempre se resumem em uma caracteristica basica e fundamental: a lideranca.
Isso mostra que, mesmo se utilizando de métodos eficientes para a realizacdo das atividades
gerenciais, os gestores precisam ter desenvolvida a lideranca como fator primordial, para
poderem mobilizar suas equipes e tragarem estratégias visando resultados cada vez melhores
para a empresa.

4.3. FACILITADORES E OBSTACULOS DA APRENDIZAGEM GERENCIAL

A Tabela 3 demonstra os facilitadores e obstaculos da aprendizagem gerencial dos
novos gestores do BANESE. Identifica-se que mais da metade dos respondentes (51,2%) muitas
vezes planeja e prioriza a realizacdo das tarefas, sendo que 32,6% planejam sempre e 16,3%
planejam com frequéncia. Esses achados mostram que 0s novos gestores possuem uma
capacidade de fazer a gestdo de seu tempo com o intuito de otimiza-lo e utiliza-lo da melhor
forma no desempenho de suas atividades.

Conforme afirma Covey (1989), a administracdo do tempo se apoia no que cada geragao
humana faz para controlar melhor o tempo, cada uma destas geragdes se move em dire¢cdo a um
controle maior da vida. Sendo assim, é importante que os gestores facam o gerenciamento dos
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seus tempos de forma eficaz, através do planejamento diério de suas atividades, priorizando-as
por niveis de criticidade, para que possam atingir melhores resultados.

Tabela 3 — Facilitadores e Obstaculos da Aprendizagem Gerencial dos Novos Gestores
do Banco do Estado de Sergipe, Aracaju (SE), 2021

Itens Escala Frequéncia Percentual
Nunca 0 -
Planeja e prioriza a realizacdo das tarefas Poucas Veer S 0 .
utilizando o tempo de forma eficaz ’ Cor_n Frequéncia ! 16,3%
' Muitas vezes 22 51,2%
Sempre 14 32,6%
Nunca 0 -
Utiliza recursos tecnoldgicos no Poucas Vezes 2 4,6%
desenvolvimento e na gestdo das atividades Com Frequéncia 7 16,3%
gerenciais. Muitas vezes 23 53,5%
Sempre 11 25,6%
Nunca 1 2,3%
Discute ideias com a equipe de trabalho no Poucas Vezes 0 -
intuito de promover um ambiente propicioao Com Frequéncia 6 14%
processo de aprendizagem. Muitas vezes 19 44,2%
Sempre 17 39,5%
Nunca 4 9,3%
Apresenta dificuldades em desempenhar as Poucas Vezes 33 76,7%
atividades gerenciais sob sua Com Frequéncia 5 11,6%
responsabilidade. Muitas vezes 1 2,4%
Sempre 0 -

Fonte: Os autores.

Constata-se, com base na Tabela 3, que boa parte dos novos gestores do BANESE
(53,5%) muitas vezes usa recursos tecnoldgicos no desempenho e na gestdo de suas atividades
laborais, ao passo que 25,6% utilizam sempre, 16,3% usam com frequéncia e 4,7% poucas
vezes adotam recursos tecnoldgicos.

O’brien (2002) afirmou que um dos valores estratégicos da tecnologia da informacéo é
proporcionar melhorias significativas nos processos empresariais. Sendo assim, 0S processos
operacionais tornam-se mais eficientes e 0s processos gerenciais da empresa cada vez mais
eficazes. Com essas melhorias conseguidas gracas ao uso da tecnologia no desenvolvimento
das atividades e na gestdo organizacional, a empresa garantira que sejam proporcionadas novas
oportunidades de negocios.

No tocante a discussdo de ideias com suas equipes, varios dos respondentes (83,7%)
muitas vezes ou sempre fazem isso no seu trabalho, o que evidencia que a maioria dos novos
gestores considera valida a discusséo de ideias com suas equipes no intuito de promover um
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ambiente propicio ao processo de aprendizagem. Isso representa um ganho tanto para a equipe
quanto para o proprio gestor, ja que todos poderdo participar dos processos de discussédo e de
construcdo de solugdes, contribuindo para o aprendizado de forma coletiva.

Essa conduta é tipica dos lideres democraticos, cuja lideranca é orientada para pessoas,
e é explicada por Maximiano (2000) como comportamentos que envolvem alguma espécie de
influéncia ou participacdo dos liderados no processo de decisdo. Em suma, o lider democratico
é aquele que toma suas decisbes com o0 consenso da equipe, incentivando a participagdo de
todos na tomada de decisdes. Além disso, ele delega autoridade para que seus liderados sugiram
e executem os objetivos tracados, aceitando as decisdes da equipe e distribuindo feedbacks.

Quanto aos obstaculos da aprendizagem gerencial, a maioria dos novos gestores (76,7%)
poucas vezes apresenta dificuldades em desempenhar suas atividades laborais, seguido por
11,6% dos respondentes que apresentam com frequéncia e 9,3% que nunca apresentaram.

Isso talvez se deva, entre outras razBes, pelas caracteristicas de lideranca que os gestores
possuem, as quais podem ser desenvolvidas e aprendidas por qualquer individuo, apesar de
alguns terem um perfil mais predisposto a isso. O fato é que nenhum lider nasce pronto, mas
pode ser trabalhado (NASCIMENTO, 2008).

4.4. PERCEPCAO DOS NOVOS GESTORES ACERCA DO APRENDIZADO
GERENCIAL

A Tabela 4 monstra as percepc¢des dos novos gestores acerca do aprendizado gerencial.
Boa parte desses gestores (44,3%) sempre se sente capaz e qualificada para assumir as
responsabilidades de uma funcdo gerencial, ao passo que 41,9% desse publico se sentem muitas
vezes e 9,3% se sentem com frequéncia.

Tabela 4 — Percepgdo dos Novos Gestores do Banco do Estado de Sergipe acerca do
Aprendizado Gerencial, Aracaju (SE), 2021

Itens Escala Frequéncia Percentual
Nunca 0 -
Poucas Vezes 2 4,6%

Sente-se capaz e qualificado para assumir as

responsabilidades de uma funcao gerencial. Com Frequéncia 4 9,3%
Muitas vezes 18 41,9%
Sempre 19 44,2%
Demonstra atencdo no recebimento de Nunca 0 ]
. n . Poucas Vezes - -
informagdes, apresentando questionamentos Com E N 3 2704
com o0 objetivo de entender a mensagem om Freguencia 0
recebida Muitas vezes 24 55,8%
' Sempre 16 37,2%
o Nunca 0 -
Cumpre metas e atribuicbes dentro dos
. . ~_ Poucas Vezes 0 -
prazos estabelecidos, sendo &gil na execugéo N
. X Com Frequéncia 3 7%
de suas atividades e na solucao de problemas . 0
de alcada gerencial. Muitas vezes 26 60,5%
Sempre 14 32,6%
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Fonte: Os autores.

Ressalta-se que a cada membro da organizacgdo deveréo ser incumbidas determinadas
tarefas, sendo que a responsabilidade e as qualificacdes tém de ser proporcionais a posi¢do
ocupada na pirdmide hierarquica (CHIAVENATO, 1993). Assim sendo, aos gestores cabem
diferentes competéncias e diferentes graus de responsabilidades, no sentido de garantir o
sucesso organizacional.

Verifica-se que a maioria dos respondentes (55,8%) muitas vezes demonstra aten¢éo no
recebimento de informagdes, sendo que 37,2% sempre demonstram e apenas 7% demonstram
com frequéncia. Isso sugere que a maioria dos novos gestores estd atenta as informacoes
transmitidas pela empresa, apresentando os questionamentos cabiveis para que seja garantido o
entendimento da mensagem.

Os gestores precisam ter em vista as atividades que necessitam desempenhar para serem
considerados bons e dignos da funcao gerencial. Nesta perspectiva, Zarifian (2001) e Le Boterf
(2003) mencionam a importéancia de saber mobilizar, saber fazer, saber agir, tomar iniciativa,
assumir responsabilidades, ou seja, relaciona-se a entrega efetiva do trabalho.

Boa parte dos novos gestores (60,5%) muitas vezes cumpre as metas e as atribuigdes
dentro dos prazos estabelecidos, seguido por 32,6% que sempre cumprem e 7% que cumprem
com frequéncia. Isso pode ser um reflexo das competéncias gerenciais que foram verificadas
nos novos gestores. Zarifian (2001) faz referéncia a importancia de o gestor ter desenvolvida a
capacidade para resolver os problemas que ocorrem de forma imprevista na realizacdo do
trabalho, sabendo identificar e resolver problemas, bem como lidar com mudancas.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Ao analisar como se da a aprendizagem de competéncias gerenciais para 0S novos
gestores do Banco do Estado de Sergipe, identificou-se que o perfil da maioria deles esta de
acordo com o esperado no tocante as expectativas da empresa. Verificou-se ainda que eles se
utilizam de métodos e ferramentas que contribuem para a aprendizagem gerencial, sobretudo
através do autodesenvolvimento profissional e pessoal e do aperfeicoamento por meio de
cursos, capacitacdes e certificacdes.

Constatou-se que a maioria dos novos gestores utiliza o tempo de forma eficaz e
apresenta como principal facilitador no processo de aprendizagem gerencial a utilizacdo de
recursos tecnologicos para fazer a gestdo das suas atividades gerenciais. Nao foram verificadas
situagdes que se apresentam como desfavoraveis para 0s novos gestores durante o processo de
aprendizagem gerencial, visto que a grande maioria alega ndo ter dificuldades para
desempenhar as atividades gerenciais sob sua responsabilidade.

Quanto as percepg¢des dos novos gestores acerca do aprendizado gerencial, verificou-se
gue a maioria deles se sente capaz e qualificada para assumir as responsabilidades tipicas da
fungéo gerencial, tendo as aptiddes, conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para
cumprir as metas e atribui¢Ges dentro dos prazos estabelecidos, sendo 4gil na execugdo de suas
atividades e na solucdo de problemas de algada gerencial.

Diante do exposto, sugere-se que as instituigdes financeiras, em especial o BANESE,
desenvolvam um programa estruturado de formacdo de novos gestores, contemplando o
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ensinamento de técnicas para o desenvolvimento de um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHA) que permitam aos individuos desempenharem com eficacia tarefas
gerenciais em qualquer situacéo.

Além disso, € importante que 0S novos gestores assumam O compromisso de
desenvolver as caracteristicas necessarias de um gerente, tais como: confiabilidade, capacidade
de motivar pessoas, senso de urgéncia e justica, capacidade de ouvir, ter mente aberta, inovar,
ter sensibilidade as pessoas e as situacOes, ter iniciativa, ter bom senso, ter liberalidade e
flexibilidade. Vale salientar ainda que 0s novos gestores precisam desenvolver a capacidade de
assumir responsabilidades frente a situacdes de trabalho complexas, sobretudo as que envolvem
os valores e crencas que influenciam a tomada de decisGes, bem como a prépria capacidade de
entrega de um profissional.

Recomendam-se ainda as seguintes pesquisas futuras em relacdo ao tema de
aprendizagem de competéncias gerenciais, a saber:

e avaliar as necessidades de aprendizagem com base em competéncias que sejam
relevantes para o futuro, em razdo de estratégias organizacionais e de tendéncias
relativas a insercéo de novas tecnologias no ambito organizacional;

e investigar quais sdo os fatores que exercem maior influéncia sobre a aprendizagem de
competéncias gerenciais e desempenho no trabalho;

¢ identificar em que medida a aprendizagem de competéncias gerenciais tende a explicar
a variancia dos resultados organizacionais.
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