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RESUMO

A aprendizagem organizacional é um tema que vem conquistando espago no cenario organizacional
contemporaneo, contribuindo para a evolugdo das competéncias necessarias no ambiente corporativo. Frente
a relevancia deste assunto, este estudo se propds a analisar as contribui¢des da aprendizagem organizacional
informal para o desenvolvimento de competéncias gerenciais. A natureza da pesquisa é exploratoria-descritiva,
de abordagem qualitativa, por meio de um estudo de caso. Para coleta de dados, empregou-se entrevistas
semiestruturadas com sete gerentes de uma empresa do ramo da saude, localizada no estado do Rio Grande do
Sul. Os dados coletados foram analisados por meio da técnica de analise de conteddo. Como resultados,
percebeu-se que as competéncias gerenciais fundamentais para o cargo, foram identificadas pelos proprios
gestores, no decorrer de suas trajetérias na empresa, e que estas competéncias comportamentais sdo
desenvolvidas por meio da aprendizagem informal, presente na rotina diaria dos gestores, que envolve a¢des e
praticas como: aprendizagem por meio da interacgdo com um colega de trabalho, aprendizagem pela
observacdo de outro colega, aprendizagem a partir da solu¢do de problemas e aprendizagem por meio da
autorreflexdo. Conclui-se que, o aprendizado informal é percebido e valorizado pelos gestores operacionais,
como forma de constante desenvolvimento de competéncias.
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The contribution of informal organizational
learning to the development of managerial
competencies

ABSTRACT

Organizational learning is a theme that has been gaining ground in the contemporary organizational scenario,
contributing to the improvement of competencies required in the corporate environment. Given the relevance
of this subject, this study aims to analyze the contributions of informal organizational learning to the
development of management skills. The nature of the research is exploratory-descriptive, of qualitative
approach, through a case study. For data collection, we used semi-structured interviews with seven managers
of a healthcare company located in the state of Rio Grande do Sul. The data collected were analyzed using the
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content analysis technique. As results, we observed that the managerial competencies that were fundamental
to the position were identified by the managers themselves during their trajectories in the company, and that
these behavioral competencies are developed through informal learning, present in the daily routine of
managers. These routines involve actions and practices such as: learning through interaction with a co-worker,
learning by observation of another colleague, learning from problem solving and learning through self-
reflection. The conclusion was that informal learning is perceived and valued by the operational managers as a
form of constant development of competencies.

Keywords: Informal organizational learning. Management skills. Operational managers.

1 INTRODUGAO

As organizag¢bes estdo inseridas em um ambiente altamente competitivo e com um dinamismo que
requer um modelo organizacional propicio a aprendizagem, visando o desenvolvimento de competéncias
(ZANGISKI; LIMA; COSTA, 2009). Esse ambiente dindmico e de transformagdes constantes, exige das
organizagdes um profundo nivel de resiliéncia e capacidade de geracdo de diferenciais competitivos, visando
maior solidez e destaque no mercado (SILVA; SANTANA, 2011).

Neste contexto de rapidas e constantes mudancas, Antonello (2005), afirma que, as organizag¢des sdo
forcadas a buscarem adaptagao e evolugdo continuas, o que torna o conceito de aprendizagem, essencial para
a compreensao de como as organizagoes evoluem ao longo do tempo e se adaptam aos ambientes de mudancas
infindaveis.

Segundo Almeida e Souza-Silva (2015), a aprendizagem organizacional ganhou relevancia na década
de 1990, com o conceito de Peter Senge sobre Organiza¢des Aprendizes (Learning Organizations). Entretanto,
em tempos atuais, esse assunto continua despertando interesse em teoricos e praticos, por acreditarem que a
aprendizagem organizacional contribui com a vantagem competitiva nas organiza¢des. Autores como Silva e
Santana (2011), percebem a vantagem competitiva como um diferencial, mas alertam que, o que diferencia uma
organizagdo da outra, sdo as pessoas, sendo necessdrio que as organizagdes propiciem ambientes de
aprendizagem, visando o desenvolvimento continuo de seus recursos humanos.

Silva e Santana (2011) acrescentam que, a aprendizagem organizacional é um processo que depende
da abertura da organizagdo em aprender e permitir que a aprendizagem seja desenvolvida. Esta aprendizagem
pode ocorrer de maneiras formais e informais.

A maneira formal estd relacionada aos momentos promovidos pela empresa e considerados
formalizados, tais como: treinamentos, cursos, seminarios e programas de desenvolvimentos, entre tantos
outros (KAPUSTA, 2015). J& a maneira informal de aprendizagem, segundo Flach e Antonello (2010, p. 198),
“[...] se refere a oportunidades naturais que surgem no cotidiano, onde a propria pessoa controla seu processo
de aprendizagem.” Para os autores, isto ocorre por meio de rotinas diarias, que envolvem a execugao de tarefas,
a cooperagdo com os colegas e a resolucdo de problemas, ou seja, o processo de aprendizagem informal é
desenvolvido, por meio da interacdo entre os individuos e o contexto no qual eles atuam (CROSSAN; LANE;
WHITE, 1999; MARSICK; WATKINS, 2001; FLACH; ANTONELLO, 2010).

O papel da aprendizagem informal no desenvolvimento gerencial é destacado por Bitencourt (2005),
principalmente por sua contribuicdo para a evolu¢do das competéncias que sdo compativeis com as reais
necessidades do ambiente organizacional. Por conseguinte, almeja-se que os colaboradores de uma
organizagdo interajam no cotidiano, de forma a permitir que a vantagem competitiva ocorra, gerando maior
desempenho e agregando valor para o trabalho realizado (COELHO JUNIOR; MOURA, 2011).

Com base nesse contexto, esse estudo se propOs a responder a seguinte questdo: como a
aprendizagem organizacional informal contribui para o desenvolvimento de competéncias gerenciais? Como
objetivo, buscou-se analisar as contribui¢des da aprendizagem organizacional informal para o desenvolvimento
de competéncias gerenciais. Para tanto, realizou-se uma investigacdo de abordagem qualitativa, com gestores
operacionais, que atuam no gerenciamento de clinicas de pronto atendimento de uma empresa do ramo da
saude, localizada no Rio Grande do Sul. Estes gestores sdo responsaveis pela estrutura da unidade e pelo
gerenciamento de equipes multidisciplinares.
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Esse estudo é exposto em cinco se¢bes. Na primeira apresenta-se uma introdug¢do ao tema,
contemplando a questdo de pesquisa e o objetivo que orienta este estudo. A secdo seguinte traz uma revisao
de literatura sobre aprendizagem organizacional e competéncias. Na secdo trés, expdem-se os aspectos
metodoldgicos empregados na pesquisa. Na se¢do quatro, abordam-se os resultados e uma analise dos
mesmos. Por fim, na se¢do cinco evidenciam-se as consideragdes finais deste estudo.

2 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Os estudos sobre a aprendizagem organizacional ganharam relevancia a partir da década de 9o,
impulsionados pelos processos de mudancas organizacionais e pelo ambiente altamente competitivo (GODOY;
ANTONELLO, 2011). No entanto, os primeiros estudos sobre esta tematica remontam a década de 60, tendo
como precursores, segundo Steil (2002), autores como: Cyert e March (1963), March e Olsen (1976).

Embora sendo um tema relevante, o conceito de aprendizagem organizacional ndo possui um
consenso entre os pesquisadores (NAKATA, 2009; TISCOSKI, 2016), e fatores como o crescimento de estudos
sobre a abordagem, assim como, a diversidade conceitual, ainda ndo possibilitaram a concretizacdo de uma
teoria definitiva e nem de modelos para sua mensuracdo (TAKAHASHI; FISCHER, 2010; TISCOSKI, 2016).

Para uma melhor compreensdo desta abordagem, bem como de suas diferentes visdes, torna-se
fundamental revisitar alguns conceitos, conforme descritos no Quadro 1.

Quadro 1 - Conceitos da Aprendizagem Organizacional

Autores/Ano Conceito de Aprendizagem Organizacional
Argyris e Shon (1978) E o processo de identificar e corrigir erros.
Shrivastava (1983) E o processo por meio do qual a base do conhecimento organizacional é
desenvolvida e definida.
Fiol e Lyles (1985) E o processo de melhorar as a¢des por meio do aumento do
conhecimento e da compreensao.
Levitt e March (1988) E o resultado de um processo de codificacdo de pressupostos baseadas
na histdria de rotinas que guiam novos comportamentos.
Swieringa e Wierdsma (1992) Aprendizagem organizacional significa mudanca do comportamento
organizacional.
Garvin (1993) Uma organizagdo que aprende é aquela que possui habilidades na

criacdo, aquisicdo e transformacdo do conhecimento, assim como na
modificagdo de seu comportamento para refletir os novos
conhecimentos e insights.

Slater e Narver (1994) Aprendizagem organizacional refere-se ao desenvolvimento de um
novo conhecimento ou insights que tém o potencial para influenciar o
comportamento.

Nicoloni e Meznar (1995) Refere-se tanto ao interminavel processo de modificagdes cognitivas

(aprendizagem como processo infindavel) quanto ao resultado deste
processo (o que é alcangado no processo de aprendizagem), ou seja, a
expressdo aprender pode ser compreendida como resultado ou como
um processo.

Fonte: Elaborado pelas autoras com base em Steil (2002).

Com base nos conceitos descritos no Quadro 1, verificam-se autores que definem a aprendizagem
organizacional como um resultado; outros que a interpretam como um processo; e ainda autores que a
compreendem como um processo de mudanca comportamental. Isto denota o carater multidisciplinar dessa
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area que, por meio de diferentes disciplinas, tem contribuido com a composi¢do de multiplas visdes sobre esta
tematica.

Independentemente do seu conceito é importante destacar, segundo Piovesana et al. (2011), que a
aprendizagem organizacional ocorre em ambientes dindmicos e quanto maior o estimulo para o seu
desenvolvimento, maior sera a preparacdo da organizacdo para responder e atuar com solugdes de problemas
e adaptagdes. Para isto, deve haver uma sintonia, entre os objetivos dos colaboradores com os objetivos da
empresa, para que a aprendizagem organizacional seja efetiva e apresente resultados satisfatorios
(PIOVESANA et al., 2011).

2.1 Aprendizagem Organizacional Informal

Dentre as praticas disponiveis de aprendizagem, existem as maneiras formais e as informais. As
formais sdo representadas por cursos, palestras, treinamentos e apoiadas pela empresa, geradas em momentos
considerados formais. Ja as maneiras informais sdo as que ocorrem por meio da solu¢ao de problemas, rotinas
diarias, realizagdo de tarefas e cooperagdo com colegas (FLACH; ANTONELLO, 2010).

Considerando o processo de aprendizagem dos gestores, Almeida e Souza-Silva explicam que, um
processo de aprendizagem formal privilegia a aquisi¢do de conhecimentos, enquanto a aprendizagem informal
presume o desenvolvimento de competéncias, a partir das experiéncias compartilhadas no cotidiano, assim
como as relagdes interpessoais que ocorrem na pratica gerencial.

Marsick e Yates (2012), destacam que as conversas, as interagdes sociais, 0 convivio e as praticas sdo a
esséncia da aprendizagem informal. No entanto, Eraut (2004), chama a atencdo para a importdncia da
qualidade das interagdes sociais, visto que elas estdo diretamente relacionadas com o que se aprende e como
se aprende.

Cabe observar que as interagdes ndo ocorrem somente na informalidade, visto que, momentos formais
também propiciam oportunidades de interacdo. Flach e Antonello (2010), afirmam que mesmo que em
momentos formais, os individuos estabelecem a aprendizagem informal (FLACH; ANTONELLO, 2010).

Camillis e Antonello (2010), discutem os aspectos que facilitam ou dificultam o processo de
aprendizagem informal. Os que facilitam estdo relacionados ao conhecimento, rotina organizacional, feedback,
politicas, e acdes de Recursos Humanos, bem como caracteristicas pessoais, que possibilitam o acesso a
recursos e informacdes, estrutura da organizagdo, autonomia e etc. Ja os que dificultam relacionam-se a falta
de experiéncia, falta de conhecimento, estrutura, sobrecarga de trabalho, pouca interagdo, inseguranca e
resisténcia a mudanca.

Flach e Antonello (2010) destacam que as trocas de experiéncias realizadas pelos colaboradores,
constituem o ponto de partida da aprendizagem informal nas organiza¢des, visto que nessas trocas os
colaboradores compartilham erros e acertos, resolvem problemas e observam seus colegas, fazendo com que
os processos de aprendizagem informal sejam construidos e desenvolvidos.

3 COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

No meio organizacional, o conceito de competéncia passou a ser inserido com maior forca no Brasil, a
partir dos anos go (DUTRA; COMINI, 2010). Com a insercdo na realidade empresarial brasileira, o
desenvolvimento de competéncias e as formas como elas sdo mobilizadas passaram a ser estudadas, e,
posteriormente, utilizadas como referéncia para dispositivos de gestao de pessoas (DUTRA; COMINI, 2010).

As competéncias na visdo de Prahalad e Hamel (1990), consistem na jun¢do de conhecimentos e
habilidades, sendo ambos indispensaveis para a realizagdo de a¢des produtivas. A criacdo e o desenvolvimento
destas competéncias, no ambito organizacional ocorrem por meio de todos os recursos, estratégias e
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aprendizagens, resultantes das a¢des e caracteristicas do ambiente interno da organizagdo (ZANGISKI; LIMA;
COSTA, 2009).

Segundo Fernandes, Fleury e Mills (2006) foi a partir da publicacdo de Prahalad e Hamel (1990), que o
conceito de competéncia ganhou impulso na academia. Prahalad e Hamel (1990) partiram do conceito de
competéncias essenciais, decorrente da Visdao Baseada em Recursos proposta por Penrose (1959), que entende
a organizacdo, a partir de um conjunto de recursos utilizados para produzir riquezas.

O conceito de core competence, trazido por Prahalad e Hamel (1990), em sua publicacdo, trouxe
contribuicdes ao esclarecer a diferenga entre as competéncias organizacionais e as competéncias essenciais. As
organizacionais relacionam-se as competéncias necessarias para cada funcdo desempenhada na empresa,
porém para que tais competéncias se tornem essenciais elas necessitam observar trés fatores: a) proporcionar
beneficios reais para os clientes; b) ser dificeis de imitar e c) apresentar diferenciais frente aos concorrentes.

Fleury e Fleury (2001), entendem que o desenvolvimento das competéncias organizacionais agrega
valor tanto para o crescimento da empresa como para o proprio individuo. Neste sentido, Green (2000), destaca
que além das competéncias organizacionais, que envolvem um conjunto de conhecimento e habilidade que
impactam em produtos e servigos nas organizagdes, fornecendo a vantagem competitiva, existem também as
competéncias individuais, que estdo relacionadas as habilidades pessoais que os individuos utilizam para
alcancgar os objetivos organizacionais.

3.1 Competéncias Gerenciais

As competéncias gerenciais, assim como as individuais, sdo compostas na visdo de Sveiby (1998), por
cinco elementos: a) conhecimento explicito, adquirido por meio da educagao formal; b) habilidades, que
constituem o saber fazer; c) experiéncias, adquiridas ao longo da vida; d) julgamentos de valor, percepcdes do
que é certo ou errado e que contribuem para o processo de saber de cada individuo; e e) rede social, que sdo as
relagOes estabelecidas pelo individuo com outras pessoas.

Ja na visdo de Resende (2000), a competéncia gerencial estd relacionada a mobilizacdo de varios
recursos (saberes, informacdes, habilidade, entre outros), que permitirdo aos gestores enfrentar e solucionar de
forma eficaz, situagdes ou problemas que envolvam a gestdo de uma organizacdo. Neste sentido, Fleury e Fleury
(2004, p. 48), defendem que: “[...] competéncias ndo sdo apenas conhecimentos ou habilidades, sdo
conhecimentos e habilidades em a¢do.”

Barros (2007), alerta para a existéncia de diversos estilos gerenciais, que variam de acordo com a cultura
da organizagdo e com as competéncias individuais de cada gestor. Nesta perspectiva, Moura e Bitencourt
(2006), esclarecem que os gestores possuem algumas competéncias que devem se destacar, isto pelo fato de
ocuparem um papel de lideranca, porém cada empresa possui uma realidade, um ramo de atuagdo e uma
necessidade personalizada de competéncias gerenciais, logo, existem algumas competéncias que sdo
universais, independente da empresa, pois estdo ligadas a fun¢do gerencial e ndo a uma empresa especifica.

3.2 Competéncias Gerenciais e Aprendizagem Organizacional Informal

Considerando as conceitua¢bes sobre competéncias gerenciais, é necessario pensar em como
desenvolver tais competéncias. Fleury e Fleury (2001, p. o5) levantam o seguinte questionamento: “Como
desenvolver as competéncias em uma organizacdo? Para responder a esta questdo é necessario percorrer o
caminho que vai da aprendizagem individual, para a aprendizagem em grupo, para aprendizagem na
organiza¢do.” Nesta logica, Crossan, Lane e White (1999), apresentam um modelo, que permite que a
aprendizagem ocorra nestes trés niveis: individual, grupal e organizacional.

O Modelo de Aprendizagem Organizacional de Crossan, Lane e White (1999) aborda uma estrutura que
apresenta quatro processos: intuir, interpretar, integrar e institucionalizar, conforme apresentado na Figura 1.

ISSN 2237-4558 ¢ Navus ® Florianopolis e SC e v.8 e n.4 e p. 22-36 ¢ out./dez. 2018
26



Diagnosis of innovative organizations: a study in the Center of the Industries of the State of Sdo Paulo

Marcos Augusto de Vasconcellos; Luiz Carlos Di Serio; José Carlos Barbieri

Figura 1 - Dindmica da Aprendizagem Organizacional
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Fonte: Crossan, Lane e White (1999, p. 532)

A Figura 1 ilustra o processo de feed forward que de acordo com Crossan, Lane e White (1999),
corresponde a apropriacdo da nova aprendizagem, por meio de novas ideias e acdes. Tal apropriacdo, é
transferida de individuos para grupos e, destes, para organizagbes, sendo institucionalizada em forma de
procedimentos, estruturas e sistemas. Tiscoski (2016), esclarece que a institucionalizagdo de um novo
procedimento sd se concretiza quando todos na organizagdo executarem determinado procedimento. Em
relacdo ao processo de feedback TiscosKi (2016, p. 33) esclarece que o mesmo se refere “[...] a utilizagdo e
exploragao da aprendizagem institucionalizada e o seu reflexo na aprendizagem individual e grupal”.

O processo de aprendizagem é composto, sequndo Crossan, Lane e White (1999), da integracdo de
quatro processos que sao denominados de 4ls. O primeiro “I” seria a intui¢do, ocorre no nivel individual e é
definido como o “reconhecimento pré-consciente do padrdo ou possibilidades inerentes a um fluxo de
experiéncia” (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999, p. 525). O segundo “I” corresponde ao processo de
interpretacdo, que “é o processo por meio do qual, os individuos verbalizam ou colocam em ag¢do suas proprias
ideias” (WISEMAN, 2007, p. 1114). Ja o terceiro processo é a integracdo, que constitui do “desenvolvimento
coletivo de uma compreensdo compartilhada de novas ideias e de como coloca-las em a¢do” (WISEMAN, 2007,
p. 1114). E por fim, a institucionalizagdo como sendo “o processo de implantacdo da aprendizagem, pois
garante que as agdes rotineiras ocorram, sendo parte do conhecimento fixado pelos individuos e grupos dentro
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da organizagdo, por meio de sistemas, rotinas, estruturas, procedimentos e estratégias” (TISCOSKI, 2016, p.
34).

O Modelo de Aprendizagem Organizacional de Crossan, Lane e White (1999), evidencia o dinamismo
presente nesse processo, assim como a relacdo que ocorre, ndo s6 do individuo para a o nivel organizacional,
mas em todos niveis.

Na perspectiva de compreender a influéncia da aprendizagem organizacional no desenvolvimento de
competéncias, Fleury e Fleury (2001, p. 06), destacam que a “aprendizagem é um processo de transformacao,
que é estimulado e desenvolvido por emogdes, sentimentos, atitudes e a¢des que podem ou ndo manifestar
mudanca comportamental no individuo”. A constru¢do do desenvolvimento de competéncias gerenciais,
envolve tanto a organizag¢ao, que deve proporcionar um ambiente para o desenvolvimento organizacional, bem
como o proprio individuo - gerente, evidenciando também a responsabilidade do mesmo, pelo seu
autodesenvolvimento (GODOY; D’AMELIO, 2012).

Seguindo na linha da influéncia da aprendizagem organizacional informal no processo de
desenvolvimento de competéncias gerenciais, os autores D’Amelio (2011) e Leite (2011) desenvolveram estudos
nessa perspectiva. D’Amelio (2011), consolidou seu estudo em uma empresa de prestagao de servigos e buscou
analisar e descrever os processos de aprendizagem organizacional informal e suas contribui¢des na construgdo
e desenvolvimento das competéncias dos gestores. Ja Leite (2011), fez a analise de gerentes de agéncias de
bancos da cidade de Sdo Paulo, onde buscou compreender a aprendizagem gerencial, focando no papel da
aprendizagem pela experiéncia da pratica diaria no processo de aprendizagem dos gerentes. As analises e
resultados dos estudos de D’Amelio (2011) e Leite (2011), mostraram que o desenvolvimento das competéncias
gerenciais por meio da aprendizagem organizacional informal ocorre de maneira mais favoravel em ambientes
que exigem a obrigacdo de assumir responsabilidades, influenciada pelos relacionamentos interpessoais na
empresa, com a contribuicdo da reflexdo individual e também sofrendo influéncia das experiéncias vividas pelos
individuos.

Godoy e D'Amelio (2012), também apontam que as transformagdes culturais relativas ao papel
gerencial e a complexidade que reveste o desenvolvimento em ambientes organizacionais de transformagdo e
competitividade, exigem que as competéncias gerenciais sejam desenvolvidas para muito além de apenas
ferramentas e controles tradicionais, mas exige dos lideres competéncias voltadas para formas mais
aprimoradas e evoluidas de abordagem, condugdo, comportamento e relagdo com a sua equipe de trabalho e
com a cadeia produtiva.

Por fim, o desenvolvimento de competéncias gerenciais por meio da aprendizagem organizacional
informal, renova-se e vai se consolidando na medida em que os gestores interagem no ambiente organizacional,
aprendendo, desenvolvendo e construindo, por meio da troca de experiéncias e praticas diarias, as
competéncias gerenciais (ALMEIDA; SOUZA-SILVA, 2015).

4 METODOLOGIA

Este estudo se define como uma abordagem qualitativa, pois busca compreender profundamente os
conceitos e caracterizagdes dos resultados capturados, mediante entrevistas ou perguntas abertas (OLIVEIRA,
2010).

Quanto aos objetivos propostos esta pesquisa se caracteriza como exploratdria, pois conforme
afirmam Cervo e Bervian (2002, p. 69), “Tais estudos tém por objetivo familiarizar-se com o fenémeno ou obter
nova percepgao do mesmo e descobrir novas ideias”. Além de se caracterizar como exploratdria, também é
descritiva, pois busca em um primeiro momento explorar as a¢des e praticas da aprendizagem organizacional
informal para o desenvolvimento de competéncias gerenciais para depois descrevé-las. Collis e Hussey (2005),
apontam que a pesquisa descritiva se propde a descrever como os fendmenos se comportam, além de observar,
registrar, analisar e correlacionar tais fendmenos sem manipula-los (CERVO; BERVIAN, 2002).
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Em fun¢do dessa configuracao de pesquisa, se esclarece que ndo foram apresentadas hipdteses nesse
estudo, visto que segundo Richardson (1999, p. 104) “[...] nos planos descritivos, que pretendem aprofundar
aspectos de um fendmeno, ndo se precisa de hipoteses”.

Com base nos objetivos definidos para esse estudo e a partir do referencial tedrico, definiu-se as
categorias de analise, conforme apresentadas no Quadro 2.

Quadro 2 - Categorias de analise

Categoria

Objetivo da

pesquisa

Questoes investigadas

Principais autores

Competéncias

Descrever as

1) Quais as fungdes que vocé desempenha

Crossan, Lane e

Gerenciais competéncias na empresa? White (1999),
gerenciais dos 2) Quais competéncias sdo fundamentais Resende (2000),
gestores para trabalhar nesta organizagao? E quais Fleury e Fleury
operacionaisda | as competéncias exigidas para o cargo de (2004),
empresa Gerente Operacional? Moura e Bitencourt
(2006),
Barros (2007).
Praticas da Identificar as 1) A empresa possui programas voltados a Crossan, Lane e

aprendizagem
organizacional
informal

praticas de
aprendizagem
organizacional
informal
utilizadas no

aprendizagem que ajudam no
desenvolvimento  das  competéncias
gerenciais? Se sim, fale sobre eles. 2) Quais
sdo as formas de aprendizagem informal
que vocé participa na organizagdo e que lhe

White (1999)
Flach e Antonello
(2010).
Marsick e Yates
(2012).

processo de
desenvolvimento
de competéncias
gerenciais dos
gestores
operacionais

ajuda no desenvolvimento das
competéncias exigidas para o seu cargo? 3)
A empresa incentiva a aprendizagem
informal? De que forma? 4) Que agdes e
praticas vocé identifica na organizagdo que
ajudam  no  desenvolvimento  das
competéncias exigidas para o seu cargo?

1) Quais seriam suas necessidades de
aprendizagem para desenvolvimento das
competéncias gerenciais, visando um
melhor desempenho da sua fun¢do? 2) Na

Aprendizagem
informal e
desenvolvimento
de competéncias

Investigar as
contribui¢des da
aprendizagem
informal para o

Fleury e Fleury
(2001),

Takahashi e Fischer

erenciais desenvolvimento | sua percepcdo que outras formas de 2008
1

das competéncias | aprendizagem informal seriam relevantes | Godoy e D’Amélio
gerenciais para desenvolver as competéncias (2012)

gerenciais? 3) Por fim, quais seriam suas
sugestoes de melhorias no processo de
aprendizado gerencial dessa organiza¢do?
Fonte: Elaborado pelas autoras (2017)

Como estratégia de pesquisa utilizou-se o estudo de caso, pois segundo Yin (2005, p. 19), para questdes
do tipo “como” e “por que”, os estudos de caso sdo adequados. Para a coleta de dados utilizou-se entrevistas
semiestruturadas, por meio de um roteiro de questdes previamente estruturadas, conforme apresentadas no
Quadro 2.

Os informantes-chave entrevistados foram sete gerentes operacionais que exercem cargos de gestdo
e atuam no gerenciamento de clinicas de pronto atendimento de consultas e exames. Esses gerentes
representam cem por cento (100%) da geréncia operacional da empresa. Os mesmos foram escolhidos pelo fato
de possuirem um papel de lideranca, onde realizam a gestdo de equipes multidisciplinares, gerenciam a
estrutura da unidade de atendimento de sua responsabilidade e possuem foco operacional, em uma empresa
da area da saude, localizada na regido do Vale dos Sinos e regidgo metropolitana de Porto Alegre, no estado do
Rio Grande do Sul.

ISSN 2237-4558 ¢ Navus ® Florianopolis e SC e v.8 e n.4 e p. 22-36 ¢ out./dez. 2018
29



Diagnosis of innovative organizations: a study in the Center of the Industries of the State of Sdo Paulo

Marcos Augusto de Vasconcellos; Luiz Carlos Di Serio; José Carlos Barbieri

Para a anadlise de dados coletados nas entrevistas, empregou-se a técnica de analise de conteddo de
Bardin (2014), que se utiliza das sequintes etapas: 12) pré-analise; 22) explora¢do do material e 32) tratamento
dos resultados, inferéncia e interpretacao.

Sobre a metodologia de estudo de caso, salienta-se que sua aplicagdo fica restrita a empresa foco desse
estudo, ou seja, os resultados ndo podem ser generalizados as demais organizagoes.

5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nessa se¢do sdo apresentados os resultados do estudo realizado, onde constatou-se as contribui¢des
da aprendizagem organizacional informal para o desenvolvimento de competéncias gerenciais.

5.1 Caracterizacao da empresa

A empresa ABC como caracterizada nesse estudo, atua no ramo da saude privada ha dezoito anos. E
uma empresa de médio porte, atuante no estado do Rio Grande do Sul, com filiais localizadas na grande Porto
Alegre e na regido do Vale do Rio dos Sinos. No momento da coleta de dados, a empresa possuia um quadro de
seiscentos colaboradores. E uma empresa de estrutura familiar, onde o fundador e seus filhos sdo os diretores.
A empresa nao possui planejamento e nem objetivos estratégicos formalizados ou descritos em documentos e
seu foco se concentra na comercializagdo e no atendimento de planos e salde empresariais e familiares.

Em relagdo aos cargos e fungdes dos entrevistados, todos possuem o cargo de Gerente Operacional e
sdo responsaveis por gerenciar todos os servicos oferecidos pela clinica, além da equipe sobre sua
responsabilidade.

As entrevistas foram realizadas no més de abril de 2016, nas dependéncias da empresa e tiveram
duracdo média de 40 minutos cada. A empresa autorizou as entrevistas e o0 acesso a todas as informacgdes
necessarias, porém, nao autorizou a divulgacdo do nome da organizagdo, em func¢ao da posi¢do no mercado e
da atual concorréncia, portanto, para identificar a empresa ela serd chamada de Empresa ABC. Para uma analise
completa dos dados obtidos, as entrevistas foram gravadas e ap0s transcritas. Para identificar os entrevistados,
estes serdo chamados de: Ex1, E2, E3, E4, E5, E6 e E7.

5.2 Competéncias Gerenciais

Os dados coletados apontam que, quando assumiram a func¢do de Gerente Operacional, os
entrevistados enfrentaram algumas dificuldades, pois estavam assumindo a gestdo de uma clinica com extenso
horario de funcionamento, com novas atividades, e sem receber nenhum tipo de orientagdo ou treinamento
inicial para exercer suas fungdes. Essa situagdo foi considerada por todos gerentes operacionais, como um
grande desafio, visto que os mesmos tiveram que se adaptar a realidade da empresa, que também néo possuia
uma orientacao estratégica definida e formalizada.

Neste ambiente, proporcionado pela empresa, os gerentes sentiram a necessidade de aprenderem a
exercer a funcdo gerencial e a desenvolverem algumas competéncias necessarias para atuarem de forma
satisfatoria naquele tipo de ambiente.

Os documentos da empresa, como descricbes de cargos, que retratam as funcdes e competéncias
essenciais para o cargo, estavam desatualizados, logo, as competéncias gerenciais necessarias emergiram dos
proprios gerentes, pois eles que percebiam quais competéncias eram importantes naquele momento para
lidarem com diferentes situacdes. Este tipo de situacdo, segundo Camillis e Antonello (2010), dificulta a
aprendizagem informal na empresa, visto que para a mesma ser facilitada sdo necessarias politicas e agdes de
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recursos humanos. Percebe-se que estes aspectos, apontados pelas referidas autoras sdo fundamentais para
uma gestao eficaz, visto que os mesmos fornecem diretrizes basicas para garantir que a rotina aconteca.

Um outro aspecto investigado nesta categoria foram as competéncias fundamentais para trabalhar
nessa empresa. O Quadro 3 sumariza todas competéncias comportamentais e competéncias técnicas descritas
pelos entrevistados.

Quadro 3 - Competéncias dos Gerentes Operacionais

Competéncias comportamentais Competéncias técnicas

Dinamismo, iniciativa, comprometimento (E1, E2, E4, | Ensino superior completo na drea da saude;

e Es). Conhecimentos em legislacdo da salde e Regras
Lideranga, comunicagdo, tomada de decisdo e visao da Agéncia Nacional de Saude (Ez1, E2, E3, E4, Es,
sistémica (E3, E6 e E) E6 e Ey).

Fonte: Elaborado pelas autoras a partir dos dados coletados (2017)

Com relagdo as competéncias técnicas, constatou-se que todos os Gerentes Operacionais atendem as
exigéncias, visto que os mesmos sdo graduados no ensino superior e possuem vasta experiéncia técnica com
atuagdo na area da saude, o que faz com que os mesmos lidem mais facilmente com as questdes que envolvem
os conhecimentos técnicos. Os entrevistados relatam que, por mais preparacdo técnica ou qualificacdo que
busquem, o mais dificil ainda, é lidar com determinadas situagdes que envolvem a utilizacdo das competéncias
comportamentais fundamentais para o exercicio satisfatorio da funcao.

Percebe-se, que os Gerentes Operacionais enfrentam dificuldades, no sentido de lidar com situagdes
que envolvem o emprego das competéncias comportamentais. Nesse sentido, resgata-se as colocag¢des de
Moura e Bitencourt (2006), que salientam, que os gestores possuem algumas competéncias que devem se
destacar em fungao da posicdo de lideranca que eles ocupam, mas que cada empresa possui suas necessidades
especificas de competéncias gerenciais, fato este ndo identificado na empresa pesquisada, pela falta de
formalidade tanto na gestdo como nos processos, conforme mencionado anteriormente.

Frente a esta falta de formalidade evidenciada na empresa e que por vezes dificulta o processo de
aprendizagem tanto formal, quanto informal, destaca-se a necessidade de a empresa seguir diretrizes. Uma
recomendacdo seria fortalecer o modelo de aprendizagem proposto por Crossan, Lane e White (1999), visto
que, os dois primeiros niveis, intuicdo e interpretacdo ja vém sendo praticados pelos gestores, faltando apenas
integrar a compreensao de novas ideias para pratica-las e principalmente institucionalizar, ou seja, formalizar
por meio de procedimentos e sistemas as rotinas da organizacdo, a fim de, estabelecer processos
organizacionais. Para que essa institucionalizacdo se concretize é necessario, conforme destacado por Tiscoski
(2016), que todas os colaboradores na organizagao executem determinados procedimentos.

Destaca-se que, frente a um ambiente desafiador e tendo contato com um novo cenario, os
entrevistados sentiram a necessidade de se adequar a um estilo gerencial. Este sentimento vai ao encontro das
colocagdes de Barros (2007), quando afirma que existem diversos estilos gerenciais, que variam de acordo com
a cultura da organizagao e com as competéncias individuais de cada gestor.

Sendo assim, identificadas as competéncias, faz-se necessario detectar e analisar como elas sdo
desenvolvidas pelos Gerentes Operacionais da empresa objeto desse estudo.

5.3 Praticas da aprendizagem organizacional informal

Apods identificadas as competéncias gerenciais dos Gerentes Operacionais da empresa objeto desse
estudo, investigou-se as praticas que contribuem para o desenvolvimento dessas competéncias.

Os entrevistados relatam que durante a trajetoria profissional na empresa, sdo raros os momentos
formais de aprendizagem, e que esta ocorre em grande parte na informalidade, conforme formas descritas,
pelos proprios gestores: a) interagdo com um colega, seja por meio de ligagdes telefonicas diarias, ou por meio
de um grupo em um aplicativo de celular; b) deslocamento até a clinica de outro colega - Gerente Operacional,
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a fim de, interagir pessoalmente com o mesmo e aprender pelo exemplo diario e pelo exercicio de observar,
como o colega conduz determinada situagao c) aprendizado a partir da solu¢ao de problemas, ou a partir dos
erros e acertos na solu¢cdo de problemas diarios e d) aprendizagem por meio da reflexdo e do
autodesenvolvimento.

Tais praticas de aprendizagem descritas pelos gestores, sdo reforcadas por Flach e Antonello (2010),
que afirmam que no cotidiano das organizacdes, as pessoas interagem entre si e nessa troca geram
aprendizagem. Além disso, os autores confirmam que a aprendizagem informal também ocorre por meio da
observacdo de colegas, realizando determinadas atividades, visto que esta acdo também faz com que a
aprendizagem seja construida e desenvolvida.

Quanto a aprendizagem por meio da reflexdo e do autodesenvolvimento, Flach e Antonello (2010),
acrescentam que a abordagem da perspectiva cognitiva apresenta a aprendizagem a partir do processamento
da auto reflexdo e relacionamento da tarefa com o conceito, analisando assim, o desenvolvimento pessoal no
processo de autorreflexao.

Embora perceba-se a falta de estimulo da empresa, quanto a formacdo e desenvolvimento gerencial,
verifica-se que as praticas realizadas pelos gestores operacionais remetem a agdes de treinamento. Um
exemplo, é a modalidade de treinamento on the job, que sequndo Pamponet-de-Almeida e Souza-Silva (2012,
p. 6), refere-se “[...] aqueles que ocorrem no proprio local de trabalho, na medida em que surgem os desafios
cotidianos [...]". Inclusive, Bitencourt (2008), esclarece que o treinamento on the job é uma pratica de
aprendizagem informal, que pode contribuir para o desenvolvimento de competéncias gerenciais.

Por fim, destaca-se a importancia de a empresa formalizar e disseminar o conhecimento oriundo da
aprendizagem informal, visto que isto ndo é uma pratica da empresa. Isto remete inclusive, ao Ultimo “I” do
modelo apresentado por Crossan, Lane e White (1999), ou seja, a Institucionalizagdo, que segundo Bitencourt
(2010, p. 25) “[...] refere-se a um processo de absorcdo de aprendizagem individual e grupal no intuito de
formalizar e disseminar o aprendizado na organizacdo”.

5.4 A aprendizagem informal e o desenvolvimento de competéncias gerenciais

Verificou que a aprendizagem formal ocorre com baixa frequéncia na empresa, sendo que a maior
parcela de aprendizagem ocorre na informalidade. Aspectos que envolvem os conhecimentos técnicos tais
como, cursos de qualificagdo, formacdo no ensino superior e a propria experiéncia profissional adquiridos pelos
Gerentes Operacionais, antes da admissao na empresa, foram fatores que contribuiram com a realizagdo das
atividades, isto na percep¢do dos proprios Gerentes.

Os entrevistados percebem que as praticas de aprendizagem informal vivenciadas por eles no
cotidiano da empresa, contribuem para aprimorar as competéncias gerenciais. Essa contribuicdo é perceptivel
na opinido dos entrevistados. “E na informalidade que encontramos a fonte do desenvolvimento de boa parte
das nossas competéncias, € a principal fonte, a mais importante” (ENTREVISTADO E3, 2016)

E perceptivel o quanto essa informalidade auxilia no desenvolvimento das nossas competéncias.
Acredito que muitos treinamentos formais nao conseguem desenvolver determinadas competéncias tdo
bem, quanto a informalidade consegue. (ENTREVISTADO E7, 2016).

Hoje vejo a aprendizagem informal como a maneira predominante e mais importante na empresa para
o desenvolvimento de competéncias. E através dela, que ndo custa muito caro e que da muitos
resultados, que nos tornamos os profissionais que somos. S6 acho que a empresa poderia incentivar mais
(ENTREVISTADO E6, 2016).

Apesar de perceberem as contribui¢des da aprendizagem informal, os entrevistados acrescentam a
necessidade de desenvolver outras competéncias, que também sdo essenciais para o cargo. Neste sentido,
Godoy e D'Amelio (2012) apontam que as transformagdes culturais relativas ao papel gerencial e a
complexidade que envolve os ambientes organizacionais, exigem que as competéncias gerenciais sejam
desenvolvidas muito além de ferramentas e controles tradicionais.
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Os entrevistados também acreditam que a empresa poderia estimular momentos de aprendizagem
informal. Este sentimento é reforcado por Godoy e D’Amélio (2012), que mencionam que a organizagado deve
proporcionar um ambiente para o desenvolvimento organizacional, por meio da constru¢do do
desenvolvimento de competéncias gerenciais.

Takahashi e Fischer (2008), apontam que a aprendizagem organizacional influencia no processo
transformacional e agregador dos individuos que se expressa no desenvolvimento de competéncias das pessoas
nas organizagdes. Seguindo nessa perspectiva, Fleury e Fleury (2001), afirmam que a aprendizagem é um
processo de transformacao, que é estimulado e desenvolvido por emogdes, sentimentos, atitudes e a¢des que
podem ou ndo manifestar mudanga comportamental no individuo.

Diante das informag¢bes apresentadas, constata-se que a aprendizagem organizacional informal
contribui para o desenvolvimento de competéncias gerenciais, no entanto, ela precisa ser estimulada pela
empresa para que outras competéncias esséncias ao cargo sejam ampliadas. Além disso, é fundamental
transformar, cada vez mais, a aprendizagem organizacional em um processo que agrega efetivo valor
competitivo para a organizac¢do e agrega valor também no desenvolvimento de competéncias gerenciais.

6 CONCLUSAO

O proposito deste estudo consistiu em analisar as contribuicdes da aprendizagem organizacional
informal para o desenvolvimento de competéncias gerenciais de Gestores Operacionais de uma empresa da
area da saude. Para isso, realizou-se uma pesquisa qualitativa, por meio entrevistas semiestruturadas.
Inicialmente identificou-se as competéncias fundamentais para o cargo de Gerente Operacional, depois foram
identificadas as praticas de aprendizagem organizacional informal presentes na rotina dos entrevistados e, por
fim, foram analisadas as contribui¢des da aprendizagem organizacional informal, para o desenvolvimento das
competéncias dos entrevistados.

Como resultados, verificou-se que os entrevistados enfrentaram dificuldades no inicio de suas carreiras
na empresa, tais dificuldades relacionam-se a falta de formalidade na organizacdo, tanto em termos de
processos como de sistemas, ou seja, todo o conhecimento obtido por meio da aprendizagem informal, ou por
outros meios na empresa, ndo é institucionalizado.

Um outra conclusao desse estudo é que, as competéncias comportamentais sdo desenvolvidas, a partir
da informalidade por meio praticas diarias, como: aprendizagem por meio da interacdo com um colega de
trabalho, aprendizagem pela observacao de outro colega durante a realizagdo de uma atividade, aprendizagem
a partir da solugdo de problemas e também a partir de erros e acertos nas atividades diarias e, por fim,
aprendizagem por meio da autorreflexdo sobre a conduta e postura profissional de cada entrevistado.

No sentido de contribui¢des, os relatos demonstram que os entrevistados reconhecem que a
aprendizagem informal contribui de forma positiva para o desenvolvimento de competéncias gerenciais. Esse
desenvolvimento por meio da informalidade é perceptivel e evidenciado pelos entrevistados, que destacam o
interesse em maiores incentivos por parte da empresa, no sentido de promover de forma mais constante a
aprendizagem organizacional. Também se constatou a relevancia atribuida ao processo de desenvolvimento
por meio da informalidade, bem como, a clareza de que as competéncias precisam estar em constante
desenvolvimento.

Por fim, sugere-se que a empresa estimule o processo de aprendizagem organizacional, para que
assim, os colaboradores consigam desenvolver na integra suas competéncias gerenciais. Além disso, é
fundamental que a empresa crie mecanismos para sistematizar o conhecimento, resultante do processo de
aprendizagem, visando desta forma ter uma gestdo mais solida e consequentemente buscar a vantagem
competitiva.
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