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RESUMO

Dada a relevancia da area, o Microcrédito Rural exige uma gestdo profissionalizada, com gestores
capacitados e competentes para atuar no mercado. O objetivo principal desta pesquisa foi identificar
qual a forma de aprendizagem predominante na atuagdo de gestores da area de Microcrédito Rural frente
ao desenvolvimento de suas competéncias. A metodologia adotada foi uma pesquisa quantitativa, com
a participac@o de doze coordenadores de uma institui¢do de microcrédito da Paraiba. A coleta de dados
foi realizada por meio de um questionario, que focou no tipo de aprendizagem predominante nas praticas
gerenciais, com base no desenvolvimento das competéncias dos gestores pesquisados. De maneira geral,
os resultados demonstram a relevancia do papel desses gestores e, sobretudo, a complexidade das
diversas atribui¢cdes que desempenham. Além disso, os resultados indicam que a maioria dos gestores
entrevistados desenvolve suas competéncias gerenciais por meio da aprendizagem formal.
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ABSTRACT

Given the relevance of the area, Rural Microcredit requires professional management, with trained and
competent managers to operate in the market. The main objective of this research was to identify the
predominant form of learning in the performance of managers in the Rural Microcredit area in terms of
developing their skills. The methodology adopted was quantitative research, with the participation of
twelve coordinators from a microcredit institution in Paraiba. Data collection was carried out through a
questionnaire, which focused on the type of learning predominant in management practices, based on
the development of the skills of the managers researched. In general, the results demonstrate the
relevance of the role of these managers and, above all, the complexity of the various tasks they perform.
Furthermore, the results indicate that the majority of interviewed managers develop their managerial
skills through formal learning.

Keywords: Managerial Competencies; Learning; Rural Microcredit.

RESUMEN

Dada la relevancia del area, el Microcrédito Rural requiere de una gestion profesional, con gestores
capacitados y competentes para operar en el mercado. El objetivo principal de esta investigacion fue
identificar la forma de aprendizaje predominante en el desempefio de los directivos del area de
Microcrédito Rural en términos del desarrollo de sus habilidades. La metodologia adoptada fue la
investigacion cuantitativa, con la participacion de doce coordinadores de una institucion de microcrédito
de Paraiba. La recoleccion de datos se realizd a través de un cuestionario, que se centrd en el tipo de
aprendizaje predominante en las practicas de gestion, a partir del desarrollo de las habilidades de los
directivos investigados. En general, los resultados demuestran la relevancia del papel de estos directivos
y, sobre todo, la complejidad de las diversas tareas que desempenian. Ademas, los resultados indican que
la mayoria de los directivos entrevistados desarrollan sus habilidades directivas a través del aprendizaje
formal.

Palabras clave: Habilidades Gerenciales; Aprendiendo; Microcrédito Rural.

1 INTRODUCAO

O microcrédito tem se consolidado como uma ferramenta relevante para o
fortalecimento da economia popular e o estimulo ao empreendedorismo, sobretudo em
contextos de vulnerabilidade social. No Brasil, sua expansao foi impulsionada a partir de 2005,
com a criacdo do Programa Nacional de Microcrédito Produtivo Orientado (PNMPO) pela Lei
n® 11.110, que visava fomentar a gera¢do de trabalho e renda entre microempreendedores
populares, ampliar o acesso a recursos financeiros e oferecer suporte técnico as institui¢des
operadoras (Brasil, 2005).

Mais do que um instrumento de inclusdo financeira, o microcrédito depende de gestao
qualificada para alcangar resultados sustentdveis. No contexto do microcrédito rural, os
gestores ocupam papel estratégico na articulagdo entre politicas publicas, institui¢des
financeiras e comunidades locais. Para tanto, precisam desenvolver competéncias gerenciais
que lhes permitam atuar de forma ética, eficiente e adaptavel as dindmicas socioecondmicas
do meio rural.

A literatura sobre gestdo e aprendizagem organizacional destaca que o desenvolvimento
de competéncias decorre de processos continuos de aprendizagem formal e informal (Marsick
& Watkins, 2015; Bitencourt, 2022). A aprendizagem formal abrange treinamentos, cursos e
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programas estruturados, enquanto a aprendizagem informal ocorre de maneira espontanea, por
meio da experiéncia pratica, da observagao e das interagdes cotidianas (Sonnentag, Niessen &
Ohly, 2004). A combinagdo entre essas duas formas de aprendizagem ¢ essencial para que
gestores se tornem mais adaptaveis, inovadores e capazes de enfrentar os desafios inerentes a
gestdo de programas de crédito voltados ao desenvolvimento local.

No entanto, observa-se que grande parte das organizacdes tende a privilegiar processos
formais de capacitagdo, negligenciando o potencial formativo das experiéncias informais
(Santoro, 2016). Essa lacuna pode comprometer o desenvolvimento das competéncias
necessarias para uma gestao eficaz do microcrédito, especialmente em contextos rurais, onde
as situagoes de trabalho demandam flexibilidade e tomada de decisdo em ambientes complexos
e pouco estruturados.

Diante desse cenario, este estudo busca responder a seguinte questdo: Qual ¢ a forma
de aprendizagem predominante na atuagdo dos gestores da area de microcrédito rural no
desenvolvimento de suas competéncias? Para tanto, o objetivo geral ¢ identificar a forma de
aprendizagem predominante entre gestores de microcrédito rural. Especificamente, pretende-
se: (a) apresentar o perfil desses gestores; (b) analisar o nivel de aprendizagem de suas
competéncias; e (c) examinar a relagdo entre o desenvolvimento de competéncias e os
processos de aprendizagem formal e informal.

A relevancia deste trabalho reside na ampliagdo do conhecimento sobre os processos
de aprendizagem gerencial no campo do microcrédito rural, contribuindo para o
aprimoramento das praticas organizacionais e das politicas publicas de formacdo. Apesar da
importancia do tema, ainda sao escassos os estudos quantitativos que descrevem a realidade e
os mecanismos de aprendizagem desses gestores (Silva, 2019).

A atuagdo desses profissionais ¢ determinante para promover o desenvolvimento rural
e a inclusdo produtiva, uma vez que o acesso ao crédito depende de decisdes gerenciais bem
fundamentadas e socialmente responsaveis. Assim, compreender como ocorre a aprendizagem
e o desenvolvimento de competéncias dos gestores de microcrédito rural é essencial para
potencializar os resultados econdmicos e sociais do setor.

Este estudo adota uma abordagem quantitativa e descritiva, envolvendo 12 gestores de
uma instituicdo publica financeira que atuam na area de microcrédito no estado da Paraiba. Os
dados foram coletados por meio de um questionario estruturado, com escala de 1 a 10,
destinado a avaliar o desenvolvimento de competéncias e identificar a forma predominante de
aprendizagem (formal ou informal), sendo posteriormente analisados por meio de técnicas
estatisticas descritivas.

2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo apresenta os principais conceitos e teorias que fundamentam a pesquisa,
como base para as analises e discussao dos resultados obtidos. O referencial teorico aborda as
competéncias gerenciais e os processos de aprendizagem, tanto formais quanto informais,
explorando, ainda, como esses dois construtos se interconectam e influenciam o
desenvolvimento de competéncias gerenciais.
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2.1 Competéncias Gerenciais

A literatura na area de estudos organizacionais apresenta diversos conceitos referentes
as competéncias, a origem do termo vem do latim competéncia, indicando qualidade de resolver
um assunto com capacidade, habilidade e aptidao (Ferreira, 1995). No ambito de abordagem
americana, Fleury e Fleury (2001) ressaltam que a publicacao do artigo “Testing for competence
rather than for intelligence” (Teste de competéncia em vez de inteligéncia) do psicologo
americano McClelland, na década de 1970, traz o primeiro debate sobre competéncia, o autor
foi contra métodos tradicionais que eram utilizados em processos seletivos, ele considerava que
esses processos ndo eram capazes de garantir sucesso no trabalho e na vida.

A competéncia pode ser definida como um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes (Le Boterf, 2003), mobilizados para a realizagdo eficaz de uma tarefa ou atividade
especifica no ambiente organizacional, envolvendo a capacidade do individuo de articular
recursos internos e externos para responder as demandas do trabalho (Kruta et al., 2023). Essas
capacidades podem ser compreendidas a partir de duas tradigdes tedricas: a americana, centrada
nos atributos individuais, e a francesa, voltada ao desempenho contextualizado e a constru¢ao
social das competéncias (Dutra, 2004).

De acordo com Fleury e Fleury (2001), competéncia é um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades,
que agreguem valor econdmico a organizacao ¢ valor social ao individuo. Desse modo, os
autores apresentam no Quadro 1 as competéncias profissionais, compreendidas por saberes,
conforme demonstrado a seguir.

Quadro 1 - Competéncias para o profissional

) Saber o que e por que faz.
Saber agir _ o
Saber julgar, escolher, decidir.

Saber mobilizar recursos Criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias.

Compreender, trabalhar, transmitir informagoes,

Saber comunicar ;
conhecimentos.

Trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever modelos

Saber aprender .
mentais; saber desenvolver-se.

Saber engajar-se € comprometer-se Saber empreender, assumir riscos. Comprometer-se.

Responsavel, assumindo os riscos e consequéncias de

Saber assumir responsabilidades ~ . .
suas agodes e sendo por isso reconhecido.

Conhecer e entender o negocio da organizagio, o seu

Ter visdo estratégica . . . . .
CT VIS0 estrateglc ambiente, identificando oportunidades e alternativas.

Fonte: Fleury e Fleury (2001)
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Na perspectiva de Zarifian (2001), o modelo de competéncias estd substituindo o
modelo tradicional de cargos e salarios na gestao das organizagdes € isso se deve principalmente
a trés aspectos: inicialmente pela “no¢do de evento”, a qual requisita dos profissionais
habilidades e conhecimento para além das competéncias pré-estabelecidas em situagdes
imprevisiveis. A necessidade de “comunicac¢ao” fora de uma estrutura hierarquica verticalizada.
E por tultimo, a “no¢ao de servico” que ndo estd mais vinculada estritamente apenas a um
individuo, e sim a uma equipe alinhada estrategicamente.

Na concepcgao sobre competéncias, Ruas (2001) propde trés dimensodes: (1) essenciais,
que abrangem a organiza¢ao como um todo; (2) funcionais, especificas as pessoas e grupos de
cada area e; (3) individuais, que envolve as competéncias gerenciais, foco deste trabalho. As
competéncias gerenciais, na visdo de Godoy e D’Amelio (2012), incorporam um conjunto de
capacidades que o gestor mobiliza na atuagdo profissional, frente as situagdes e desafios
inerentes ao seu contexto de trabalho, na busca por alcangar os resultados esperados.

Deste modo, Ruas (2001, p. 48) sinaliza que “as competéncias gerenciais sao
importantes na mobilizacdo das competéncias organizacionais essenciais, das competéncias
funcionais dos grupos e das competéncias individuais dos empregados”. Elas se apresentam
como uma alternativa propicia diante do novo modelo de mercado de trabalho, onde as
organizagdes t€m a necessidade de profissionais que sdo capazes e estdo preparados para lidar
com contextos incertos, isso porque a capacidade de adaptagdo e a busca continua por
aprendizado tornam-se estratégias essenciais para o crescimento das organizacdes em um
ambiente cada vez mais dinamico e competitivo (Pereira & Silva, 2011; Oliveira, 2023).

2.2 Processos formais e informais da aprendizagem

A aprendizagem pode ocorrer de forma formal ou informal. A primeira, segundo Dutra
(2001), esta vinculada ao campo tedrico de ensino e envolve acgdes estruturadas de
desenvolvimento, como educacao continuada, treinamentos, cursos de especializa¢do, mestrado
profissional, seminarios e workshops (atividades que fortalecem conhecimentos, habilidades e
atitudes). Ja a aprendizagem informal, de natureza experiencial, emerge das atividades
cotidianas de trabalho. Conforme Leite (2008), ela se desenvolve por meio de um fluxo
continuo de experiéncia e reflexao (situagao, problema, indagagdo, mudanca e nova situagao),
que resulta na reorganizagdo do conhecimento e na reconstrucdo da pratica profissional.

Antonello (2004) destaca que as fronteiras entre as modalidades de aprendizagem sao
permeaveis, uma vez que elementos formais podem estar presentes em contextos informais e
vice-versa. Essa interdependéncia revela que os processos de aprendizagem se articulam em
diferentes dimensdes organizacionais, sociais e culturais. Para Livingstone (1999), a
aprendizagem informal compreende atividades realizadas fora de programas educacionais
estruturados, sendo impulsionada pela busca espontanea de entendimento e aperfeicoamento
profissional. Ela ocorre de modo ndo sistematico, por meio da experiéncia pratica, da
observagao ¢ da interagao social (Souza Boeira et al., 2022).

Diferente da aprendizagem formal, que ¢ planejada e intencional, a aprendizagem
informal € continua e se manifesta nas experiéncias diarias. Na concepgao de Watkins e Marsick
(1992), aprendizagem informal pode originar-se de experiéncias formais ou ocorrer de maneira
planejada ou acidental, consciente ou ndo, sempre implicando aquisi¢do e renovagdo de
competéncias por meio da pratica.

Aprender pela experiéncia requer uma postura reflexiva. Leite (2008) observa que
refletir sobre a acdo ¢ fundamental para transformar a experiéncia em aprendizado, enquanto
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Silva, Rebelo e Cunha (2006) associam o ato de refletir ao de pensar sobre as proprias acdes e
suas consequéncias. Assim, a reflexao constitui elemento-chave para compreender a relagao
entre experiéncia e aprendizagem.

Dessa forma, considerando as discussdes sobre competéncias gerenciais e processos de
aprendizagem, torna-se pertinente compreender a aproximagdo entre esses dois construtos.
Conforme Le Boterf (2003), as competéncias resultam de processos continuos de
aprendizagem, formais e informais. Essa perspectiva permite refletir sobre como a
aprendizagem gerencial contribui para o desenvolvimento de competéncias no campo de
atuagdo do gestor, justificando o debate da proxima secao.

2.3 Competéncias Gerenciais e Aprendizagem

A aprendizagem e o desenvolvimento de competéncias gerenciais vém sendo
amplamente discutidos, evidenciando a interdependéncia entre conhecimentos técnicos,
habilidades interpessoais e atitudes organizacionais (Marsick & Watkins, 2015; Garavan et al.,
2021). Esses estudos apontam que a aprendizagem gerencial se manifesta em multiplas
dimensodes, desde a formagdo académica até experiéncias praticas, muitas vezes mediadas por
mentores e pelo aprendizado social no ambiente de trabalho (Freitas, 2018; Bitencourt, 2022;
Kruta et al., 2023).

A literatura refor¢a que a aprendizagem organizacional ¢ um componente essencial para
a formacdo de gestores eficazes. Oliveira (2023) observa que organizagdes que investem
continuamente em estratégias estruturadas de aprendizagem tendem a desenvolver liderancas
mais adaptaveis e preparadas para enfrentar as transformagdes do mercado.

As experiéncias informais também exercem papel decisivo na consolidagdo das
competéncias gerenciais. Conforme Nogueira (2024), as interacdes cotidianas, os feedbacks e
os desafios enfrentados no trabalho contribuem significativamente para o aprimoramento de
habilidades como resiliéncia, criatividade e tomada de decisdo estratégica, dimensdes
fundamentais para uma gestao eficaz.

Nesse contexto, Quinn et al. (2003) identificam oito papéis de lideranga gerencial, cada
um associado a trés competéncias-chave relacionadas ao conhecimento (saber conhecer), a
habilidade (saber fazer) e a atitude (querer fazer). O Quadro 2 apresenta a classificacao desses
papéis e suas respectivas competéncias especificas, que traduzem as multiplas dimensdes da
atuagdo do lider gerencial.

Quadro 2 - Os oito papéis de lideranca gerencial e suas respectivas competéncias-chave

(1) Compreensdo de si mesmo e dos outros; (2) Comunicagdo eficaz; (3)

Papel de mentor Desenvolvimento dos empregados.

(1) Construgao de equipes; (2) Uso do processo decisorio participativo; (3)

Papel de facilitador Administracao de conflitos.

(1) Monitoramento do desempenho individual; (2) Gerenciamento do
Papel de monitor desempenho e processos coletivos; (3) Analise de informagdo com
pensamento critico.
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(1) Gerenciamento de projetos; (2) Planejamento do trabalho; (3)

Papel de coordenador Gerenciamento multidisciplinar Papel de diretor.

(1) Desenvolvimento e comunicagdo de uma visdo; (2) Estabelecimentos

Papel de diretor de metas e Planejamento do trabalho; (3) Gerenciamento multidisciplinar.

(1) Trabalho produtivo; (2) Fomento de um ambiente de trabalho

Papel de produtor produtivo; (3) Gerenciamento do tempo e do estresse.

(1) Construgdo e manutencao de uma base de poder; (2) Negociagdo de

Papel de negociador acordos e compromissos; (3) Apresentagdo de ideias.

pavel de i q (1) Convivio com a mudanga; (2) Pensamento critico
apel de inovador ]
(3) Gerenciamento da mudanga.

Fonte: Quinn et al. (2003, p. 25)

A partir do quadro apresentado, observa-se que os gestores, enquanto lideres, exercem
diferentes papéis e, em cada um deles, desenvolvem competéncias especificas. Segundo
Zarifian (2001), essas competéncias sao construidas de forma continua, a partir das experiéncias
vividas nas agdes didrias e na resolucdo de problemas, ja que a diversidade de situagdes
enfrentadas estimula a aprendizagem e amplia os saberes e capacidades do individuo.

Freitas e Brandao (2006) reforcam que a aprendizagem implica a redefini¢do de
conhecimentos, habilidades e atitudes, resultando no desenvolvimento de novas competéncias.
Para os autores, adquirir uma competéncia significa aprender algo novo que modifica a rotina
e a forma de atuacdo do profissional, sendo esse conjunto de saberes o elemento estruturante da
competéncia individual.

Com base nessa perspectiva, as praticas gerenciais frequentemente se desenvolvem por
meio da aprendizagem pela experiéncia, marcada pela tentativa e erro (Ruas, 2001; Bitencourt,
2005; Santoro, 2016). Ruas (2001) observa que as estratégias de gestdo tendem a ser mais
eficazes quando o aprendizado dessas praticas ocorre de maneira implicita, a partir da vivéncia,
e ndo de forma estritamente sistemdtica. Ademais, o desenvolvimento de competéncias
gerenciais ¢ fortemente influenciado pelas interacdes pessoais, especialmente com colegas mais
experientes, evidenciando o papel fundamental da aprendizagem informal na formacdo e
aprimoramento das capacidades de gestdao (Bitencourt, 2005).

Os processos formais de aprendizagem, embora relevantes, apresentam lacunas em
relagdo ao desenvolvimento de competéncias estratégicas. Por se basearem em modelos mais
rigidos e padronizados, muitas vezes deixam de valorizar os processos informais, que, inseridos
no cotidiano do gestor, tendem a contribuir de modo mais efetivo para o aprimoramento das
competéncias gerenciais (Ruas, 2001).

Assim, os gestores recorrem as fontes informais de aprendizagem como referéncia para
lidar com situagdes novas e desafiadoras, buscando nelas subsidios que favorecam o
aprimoramento continuo de suas competéncias profissionais (Santoro, 2016).
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3 METODO

Este estudo foi desenvolvido a partir de uma abordagem quantitativa, de natureza
descritiva. A pesquisa quantitativa foi escolhida pois trata os dados de forma objetiva,
utilizando indicadores numéricos e técnicas estatisticas que permitem a associagdo e
comparagao entre variaveis (Cooper & Schindle, 2016), contribuindo para alcancar o objetivo
proposto na presente pesquisa.

A pesquisa também incorpora a metodologia descritiva, um modelo fundamental para
descrever caracteristicas de uma determinada populagdo ou fendémeno, estabelecendo relagdes
entre variaveis (Gil, 2008). Ainda conforme o autor, o proposito dessa abordagem ¢ observar e
analisar caracteristicas, atitudes ou opinides de uma populagdo sem interferéncia do
pesquisador.

A amostra participante deste estudo esta inserida no programa de Microcrédito Rural de
uma instituicdo financeira publica. Contudo, a execu¢do do programa ¢ realizada por uma
empresa privada parceira, que desempenha um papel relevante na promogdo do
desenvolvimento rural e da justi¢a social, além de apoiar atividades artisticas, culturais e
educacionais (Fortuna, 2005).

A populagdo-alvo foi composta por gestores na funcao de coordenadores/as que atuam
na area de Microcrédito Rural, totalizando 12 (doze) participantes, de um universo de 15
(quinze) coordenadores na institui¢do no estado da Paraiba. Os gestores possuem idades entre
21 e 50 anos. Entre os participantes, 10 (83,3%) s@o do sexo masculino e 2 (16,7%) do sexo
feminino. Quanto ao tempo de atuacdo na empresa, 10 (dez) gestores (83,3%) tém mais de 5
(cinco) anos de experiéncia, enquanto 1 (um) trabalha entre 2 (dois) e 3 (trés) anos, e outro entre
3 (trés) e 4 (quatro) anos.

A coleta de dados foi realizada por meio de um questionario online, estruturado no
Google Forms, adaptado dos estudos de Leite (2008) e Zortéa (2014). O questionario continha
20 questoes, incluindo itens sobre o perfil dos respondentes, com respostas em escala de 1 a 10.
A escala variava de 1 (informal experiencial) a 10 (formal capacitado).

A metodologia adotada foi o modelo Survey, descrito por Freitas et al. (2009) como um
método destinado a descrever e analisar caracteristicas da amostra por meio de dados
estatisticamente extraidos da populag@o. Este ¢ um dos métodos mais utilizados para obter
resultados quantitativos, adequando-se aos objetivos deste estudo. O questiondrio foi
compartilhado  via mensagens no aplicativo WhatsApp©, direcionadas aos
gestores/coordenadores/as.

Por meio do questionario, foi possivel avaliar o nivel de aprendizagem das competéncias
dos gestores, classificando-as como formal capacitada (captagcdo de conhecimentos por meio de
cursos ou capacitagdes) ou informal (aprendizado adquirido por experiéncia). Antes de
responder ao questionario, os participantes foram informados sobre os termos da pesquisa e
somente aqueles que concordaram com os termos puderam participar do estudo.

Os dados coletados foram tabulados e organizados em planilhas no Excel®. A analise
incluiu relatdrios emitidos pela plataforma Google Forms, com base na escala de 1 a 10. Para
interpretagdo, respostas entre 1 e 5 foram classificadas como aprendizagem predominantemente
informal experiencial (1 indicando informalidade total, e valores mais proximos de 5 sugerindo
alguma interferéncia formal). Ja respostas entre 6 e 10 foram consideradas como aprendizagem
predominantemente formal capacitada (10 indicando total formalidade, e valores menores
indicando maior influéncia informal).
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Ao final, foram calculados os valores médios para os dois parametros — informal
experiencial e formal capacitado — que embasaram as Tabelas 1 e 2. Nessas tabelas, as questdes
da pesquisa foram identificadas como Q1, Q2, Q3, e assim por diante, para facilitar a
organizagdo e compreensao dos resultados. Os graficos utilizados na andlise final foram
extraidos diretamente da plataforma Google Forms, complementando a interpretacao dos dados
apresentados a seguir.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A primeira etapa da pesquisa direta consistiu na analise dos dados, com a caracterizagao
do perfil dos gestores da area de Microcrédito Rural, apresentada na se¢do anterior. A
determinagdo do perfil demografico dos gestores ¢ essencial para compreender o profissional
que atua na area, especialmente quando essas caracteristicas estdo associadas a experiéncia de
carreira. Essa abordagem reflete a importancia da qualifica¢do profissional, analisando como
as competéncias foram desenvolvidas, seja por meio de aprendizagem formal ou informal
experiencial, conforme detalhado a seguir.

Os dados evidenciam a percepcdo dos gestores sobre o desenvolvimento de suas
competéncias, fomentando reflexdo e autoanalise. Tal analise possibilita questionamentos sobre
as atividades desempenhadas, principalmente em fung¢des de lideranga, considerando
competéncias como relagdes interpessoais, operacionalizagdo, delegacdo de tarefas a equipe,
planejamento e gestdo de pessoas.

Na Tabela 1, foram apresentadas seis competéncias relacionadas ao papel do gestor. Os
participantes puderam indicar, por meio de uma escala de 1 a 10, como essas competéncias
foram adquiridas. Respostas de 1 a 5 foram classificadas como predominantemente informais
e experienciais, enquanto valores de 6 a 10 indicaram uma aquisi¢ao predominantemente formal
e capacitada. A média dessas escolhas foi calculada para ambas as variantes, permitindo a
analise do nivel de aprendizagem das competéncias especificas e da forma predominante de sua
aquisigao.

Tabela 1 - Percepcao dos gestores em relagdo ao dominio das competéncias na area de relacionamento
interpessoal, lideranga e trabalho em equipe

Competéncias 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 MIE MFC
Distribui adequadamente as tarefas entre os integrantes da sua
equipe de acordo com as capacidades e aptiddes de cada um. (Q6)
Mobiliza os esforgos dos seus colaboradores em torno de
propdsitos comuns, estimulando o comprometimento deles comos 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 8,3% 8,3% 41,7% 41,7% 0,0% 20,0%
objetivos da linha de crédito rural. (Q7)

Estimula a participagéo dos seus colaboradores na tomada de
decisdo, valorizando as contribui¢des oferecidas. (Q9)
Adota medidas preventivas e corretivas para melhoria continua da
saude e qualidade de vida da sua equipe. (Q10)

Planeja o trabalho para melhorar aproveitamento de tempo e

recursos focando a atengdo pessoal em detalhes criticos parao  0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 16,7% 8,3% 41,7% 33,3% 0,0% 20,0%
sucesso de uma acdo. (Q14)
Aceita criticas sem célere defensivo, mantendo o controle ¢ calma
em situagdes dificeis e incertas. (Q15)

8,3% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 8,3% 16,7% 0,0% 33,3% 33,3% 1,7% 18,3%

0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 8,3[% 16,7% 41,7% 33,3% 0,0% 20,0%

0,0% 0,0% 8,3% 0,0% 0,0% 16,7% 8,3% 0,0% 41,7% 25,0% 1,7% 18,3%

0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 8,3% 83% 83% 41,7% 33,3% 0,0% 20,0%

Fonte: Elaborada pelos autores (2022)
MIE: Média Informal Experencial; MFC: Média Formal Capacitado
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Para os gestores cuja competéncia foi desenvolvida predominantemente por meio de
capacitagcdo formal, representada na Tabela 1 pelas notas de 6 a 10, as médias relacionadas a
aprendizagem das competéncias em relacionamento interpessoal, lideranca e trabalho em
equipe situam-se em torno de 18,3%. Esses resultados indicam que a maioria dos gestores
atribuiu notas entre 7 ¢ 10 para o nivel de aprendizagem formal dessas competéncias,
demonstrando relativa proximidade entre os topicos analisados.

Apesar de classificarem majoritariamente suas notas no nivel formal de aprendizado,
poucos gestores consideraram que o conhecimento foi adquirido de forma totalmente formal,
ou seja, ndo optaram pela nota 10 para justificar um aprendizado exclusivamente formal. Esse
resultado sugere que os gestores podem nao ter se sentido seguros para escolher essa opgao,
considerando que a interagdo com outras pessoas, como clientes internos, externos e colegas de
trabalho, desempenha um papel fundamental no desenvolvimento de competéncias
comportamentais (Santoro & Bido, 2017; Bitencourt, 2022).

De acordo com as fungdes desempenhadas no ambiente de trabalho, o conhecimento e
a aquisicao de competéncias transcendem limitagdes formais, levando os gestores a aprenderem
a pensar, sentir e se avaliar como profissionais em posigdes de lideranga. Ademais, ¢ importante
ressaltar que a aprendizagem ocorre de diversas formas e em diferentes niveis, sempre de
maneira complexa (Silva, 2009).

Grafico 1 - Utilizar sua propria experiéncia e a dos outros para identificar problemas e compreender
situacdes, produzido uma variedade de opgdes antes de tomar decisdes

Informal Formal

Experiencial Capacitado
4
2

1(8,3%) 1(8,3%) 1(8,3%)

0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%)
0
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

O Gréfico 1 apresenta um resultado que pode ser interpretado como controverso, pois
indica que a maioria dos gestores ndo utiliza suas proprias experiéncias como principal
referéncia na tomada de decisdo. Conforme os dados, 50% dos participantes atribuiram nota 9
e 25% nota 10, valores que pertencem ao grupo referente a capacitagao formal. A controvérsia
esta no fato de que os participantes deram maior énfase ao desenvolvimento formal durante o
processo decisério, em detrimento da experiéncia pratica adquirida na vivéncia institucional.
Tal resultado contrasta com a expectativa de que, com o tempo, os profissionais aprimorem sua
técnica e desenvolvam conhecimentos solidos a partir das situagdes cotidianas enfrentadas na
organizagao.

Ja na andlise do Grafico 2, os resultados sugerem que os gestores, em sua totalidade,
reconhecem a presenc¢a da intuicdo e da ldgica no processo de tomada de decis@o. Os indices
observados no grafico indicam que as escolhas estao concentradas no intervalo de 6 a 10, o que
refor¢a a predominancia dos meios formais. No entanto, ¢ importante destacar que a propria
defini¢do de intui¢do remete a um conhecimento adquirido por meio de experiéncias vividas na
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rotina da empresa e nas interacdes didrias com colaboradores. Essa contradi¢do aparente pode
indicar uma sobreposicao ou integracao entre os elementos formais e informais no processo de
aprendizado e decisdo dos gestores.

Grafico 2 - Equilibra intuigdo e logica na tomada de decisdes, utilizando perspectivas variadas
quando analisaruma situagao

Info.rma'l Formal 8(6617%)
Experiencial Capacitado
6
4
2 (16,7%)
2 1(8,3%) 1(8,3%)
0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%)
0
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

Amaral (2011) aponta que a logica racional nem sempre permeia todos 0s processos
decisorios, destacando a relevancia da intui¢do. Ele a descreve como um elemento incorporado
a consciéncia dos individuos, derivado de conhecimentos e experiéncias acumuladas, ainda que
de forma inconsciente. Essa visao fundamenta a teoria contemporanea que ressalta a importancia
da intui¢do nos processos gerenciais.

Contudo, gestores nio podem depender exclusivamente da légica ou da intuigdo. E
fundamental que utilizem ferramentas estratégicas, como a Andlise SWOT (acronimo para
Strengths, Weaknesses, Opportunities, and Threats — Forgas, Fraquezas, Oportunidades e
Ameacas). Essa ferramenta ¢ amplamente aplicada no planejamento estratégico para alcangar
resultados desejados, comecando pela identificagdo de forcas e fraquezas internas e pela analise
de oportunidades e ameagas externas (Maceron et al., 2014).

Conforme Colauto et al. (2007), as forcas identificadas devem ser potencializadas,
enquanto as fraquezas precisam ser minimizadas ou eliminadas. Estratégias devem ser adaptadas
as variaveis especificas de cada organizagdo. E essencial que gestores, como responsaveis diretos
pelas decisdes, sejam capacitados para lidar com areas criticas, incluindo comunicagdo, vendas,
inovagdes tecnoldgicas, reputacdo organizacional, participacdo de mercado, qualidade de
produtos e servigos, cobertura geografica, forca de trabalho, produtividade, pontualidade,
dedicagdo dos funcionarios, flexibilidade, e, especialmente, o atendimento ao cliente.

A seguir, o proximo grafico apresenta os niveis de desenvolvimento e aprendizagem que
os gestores atribuem as suas competéncias em relagdo a aplicagdo da Analise SWOT.
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Grafico 3 - Identificar forcas, fraquezas, ameagas e oportunidade na area em que atua visando
estabelecer estratégias adequadas de atuagéo

Informal Formal
Experiencial Capacitado
2 (16,7%) 2 (16,7%)
1(8,3%) 1(8,3%)
0(0%)  0(0%)  0(0%) 0(0%)  0(0%)
1 2 3 4 7 9 10

5 6 8
Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

O desempenho e a qualidade da capacitacao do gestor sdo fatores cruciais para o sucesso
organizacional. Quando deficientes, podem ser classificados como ameagas significativas,
relacionadas a variavel "fraqueza" da instituicdo. No entanto, os resultados apresentados no
Grafico 3 indicam que, na percepcdo dos respondentes, essa ndo ¢ uma problematica na
instituicdo analisada. Dentre os participantes, 2 gestores atribuiram a nota 8 (16,7%), 6 optaram
pela nota 9 (50%), e 2 atribuiram nota 10 (16,7%). Isso representa um total de 83,4% dos
respondentes afirmando que adquiriram o conhecimento sobre a competéncia de maneira
formal, sugerindo que receberam capacitacao adequada para desempenhar suas fungdes.

De acordo com Cheetham e Chivers (1996, 1998, 2005), existe um processo
denominado organizacional/processo/gerenciamento, que engloba tarefas genéricas como
planejamento, delegagdo e avaliagdo. Esses elementos sdo fundamentais nas atividades
gerenciais, refor¢cando a necessidade de um solido embasamento em capacitagdes formais.

Nesse contexto, as organizagdes desempenham um papel ativo na defini¢do e no
acompanhamento do contetido de aprendizagem de seus gestores, ndo apenas estabelecendo
competéncias essenciais, mas também monitorando seu desenvolvimento. Esse monitoramento
inclui avaliagdes por lideres e o fornecimento de feedback, considerado essencial para a
melhoria continua (Leite, 2008; Nogueira, 2024). Similarmente, gestores também realizam
avaliagoes de seus subordinados, o que cria um ciclo continuo de avaliagdo e aprendizagem.

Em relagdo a gestdo de pessoas, a pesquisa aplicada revelou certa variagdo nos indices
atribuidos pelos gestores, indicando percepgdes diversificadas sobre suas competéncias nesta
area. As organizacdes, por sua vez, adotam modelos de gestdo de pessoas que orientam o
comportamento humano no ambiente de trabalho (Oliveira, 2023). Conforme Dutra (2004), o
modelo tradicional de gestdo de pessoas tem como premissa alinhar a estratégia de gestdo com
os objetivos organizacionais, visdo € missao da instituicao.

A Tabela 2 apresenta a percepcdo dos gestores sobre as competéncias relacionadas a
gestao de pessoas, evidenciando como essas habilidades foram desenvolvidas e avaliadas.
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Tabela 2 - Percepgdo dos gestores em relagdo ao dominio das competéncias na area de Gestao de
Pessoas

Competéncias 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 MIE MFC

Capacidade para retribuir melhorias de desempenho, promulgando
expectativas com relagdo aos subordinados e dando feedback (Q11)
Avalia o engajamento individual em determinada ag@o, utilizando técnicas

diversas para fortalecer a motivagao e a produtividade do seu 8,3% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 83% 0,0% 16,7% 25,0% 41,7% 1,7% 20,9%
subordinado. (Q12)
Identifica e Remove as causas de conflitos internos, a fim de quebrar as
resisténcias de métodos trabalhistas adquiridas no decorrer do tempo. 0,0% 8,3% 0,0% 0,0% 0,0% 8,3% 8,3% 8,3% 41,7% 25,0% 1,7% 20,8%
Empenhando-se para identificar barreiras a exceléncia. (Q13)
Demonstra atitudes positivas, criando e utilizando diferentes estratégias
para influenciar pessoas e obter apoio e recursos. (Q16)

0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 83% 0,0% 8,3% 16,7% 33,3% 33,3% 1,7% 22,9%

0,0% 0,0% 0,0% 8,3% 0,0% 0,0% 8,3% 8,3% 50,0% 250% 1,7% 22,9%

Orientar a equipe para aumentar os padrdes de desempenho, visando

.. 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 8,3% 0,0% 0,0% 83% 33,3% 50,0% 1,7% 22,9%
maximizar os resultados. (Q20)

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)
MIE: Média Informal Experencial; MFC: Média Formal Capacitado

A Tabela 2 revela percentuais menores que 50,0% e uma dispersdo consideravel nas
notas atribuidas pelos gestores as competéncias relacionadas a gestdo de pessoas. Apesar dessa
dispersdo, observa-se que os maiores indices de notas escolhidas se encontram na margem que
representa a aprendizagem formal. Contudo, a maioria dos participantes ndo atribuiu a nota
mais alta, indicando que, embora reconhecam o desenvolvimento formal dessas competéncias,
ainda ha espaco para aperfeigcoamento.

Esses resultados destacam a importancia de processos estruturados de capacitacao e
treinamento para gestores, considerando a predominancia da aprendizagem formal apontada
pelos dados. Portanto, os achados refor¢am a necessidade de promover programas consistentes
de treinamento que potencializem a qualificagdo dos gestores, contribuindo para o alinhamento
entre competéncias comportamentais € as demandas organizacionais.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo alcangou os objetivos propostos, ao apresentar o perfil dos gestores
investigados, analisar o nivel de aprendizagem de suas competéncias € examinar a relacao entre
o desenvolvimento dessas competéncias e os processos de aprendizagem formal e informal. Os
resultados revelaram a forma predominante de aquisicdo de competéncias pelos gestores,
destacando-se a aprendizagem formal como a principal abordagem relatada.

Este estudo contribui para destacar a relevancia do papel assumido e, sobretudo, a
complexidade inerente as diferentes atribui¢des desempenhadas pelos gestores, evidenciando a
necessidade de exceléncia na execugdo de suas fungdes, uma vez que lacunas no preparo prévio
podem gerar impactos negativos na rotina e no desempenho da instituigao.

Os dados indicam que a maioria dos gestores atribui o desenvolvimento de
competéncias gerenciais, como relacionamento interpessoal, lideranga, trabalho em equipe e
gestao de pessoas, a aprendizagem formal. No entanto, a experiéncia pratica e a interacdo com
colegas e clientes também desempenham papel significativo, o que evidencia a complexidade
do desenvolvimento gerencial e a multiplicidade de formas de aquisicdo de conhecimento.
Observou-se, ainda, que os gestores tendem a equilibrar intui¢ao e logica no processo decisorio,
embora a capacitagdo formal seja mais valorizada para decisdes estratégicas. Dessa forma, a
aprendizagem formal, apesar de predominante, pode ndo ser suficiente para a consolidagdo
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plena das competéncias gerenciais, sendo recomendéavel a combinacdo de métodos formais e
informais, aliada a feedback constante e acompanhamento institucional.

Diante disso, este estudo aponta a possibilidade de implicagdes praticas, como a criacao
de um Programa Integrado de Aprendizagem Gerencial, que inclua treinamentos formais e
metodologias ativas de aprendizagem, como mentorias e praticas colaborativas. Esse programa
poderia promover autoconhecimento, lideranga efetiva, capacidade de adaptagdo e o
desenvolvimento equilibrado de competéncias técnicas e comportamentais no contexto
organizacional.

Entre as limitagdes do estudo, destaca-se a subjetividade das respostas, que refletem
percepgoes individuais e podem ser influenciadas por experiéncias pessoais, memoria ou
desejabilidade social. A concentracdo da pesquisa em um grupo especifico de gestores limita a
generalizagao dos resultados para outros contextos organizacionais. Além disso, a auséncia de
indicadores, como avaliagdes de desempenho, analise de resultados institucionais ou
observag¢ao direta das praticas gerenciais, restringe a compreensao plena sobre a efetividade do
desenvolvimento de competéncias e da relacdo entre aprendizagem formal e informal.

Para estudos futuros, recomenda-se a ampliagdo da abordagem metodologica,
incorporando entrevistas em profundidade, grupos focais, analise documental e/ou observagao
direta, permitindo explorar mais detalhadamente as vivéncias dos gestores e o impacto das
praticas organizacionais. Estudos longitudinais também poderiam acompanhar a evolucao das
competéncias ao longo do tempo, contribuindo para identificar fatores que fortalecem o
aprendizado e sua aplicacdo efetiva no desempenho organizacional.

Por fim, refor¢a-se a importancia de avaliar continuamente o impacto das competéncias
gerenciais no desempenho institucional, promovendo uma cultura de aprendizado continuo que
equilibre teoria e pratica, garantindo a eficacia e a sustentabilidade da gestdo em diferentes
contextos.
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