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RESUMO

Contexto: Considerando a Crise financeira enfrentada por uma Empresa Publica Tricentenaria (EPT), com
a perda de 70% de sua receita, repercutindo em balango negativo nos exercicios subsequentes e inclusdo
no Programa de Parcerias de Investimentos da Presidéncia da Republica — PPI, em 2019, o que deflagrou
clima organizacional negativo quanto a empregabilidade e futuro da EPT, em que grande pressdo foi
exercida sobre a lideranca intermediaria ou middle managers da EPT. Obijetivo: propor capacitacdo
gerencial especifica, com base nos resultados obtidos com a pesquisa aplicada. Métodos: pesquisa
qualitativa-interpretativista, 17 entrevistas semiestruturadas com oito duplas de lideres e liderados, de oito
departamentos distintos, selecionados propositalmente. Os dados empiricos foram interpretados mediante
analise qualitativa indutiva, da qual emergiram 12 categorias descritivas de 1 ordem e 24 categorias de 22
ordem. Resultados: A aprendizagem gerencial foi alcancada na préatica laboral dos gerentes intermediarios
mediante a aprendizagem vivida no cotidiano, desenvolvendo competéncias técnicas e comportamentais e
permitiram subsidiar a elaboracdo de um programa de capacitacdo gerencial especifico ao contexto da EPT.
Palavras-chave: Aprendizagem; Competéncias Gerenciais; Estratégia Emergente; Empresa pablica.

ABSTRACT

Context: Considering the financial crisis faced by a Tricentennial Public Company (EPT), with the loss of
70% of its revenue, reverberating in a negative balance in subsequent years and inclusion in the Investment
Partnerships Program of the Presidency of the Republic - PPI, in 2019, which triggered a negative
organizational climate regarding the employability and future of the EPT, in which great pressure was
exerted on the intermediate leadership or middle managers of the EPT. Objective: to propose specific
managerial training, based on the results obtained with applied research. Methods: qualitative-
interpretative research, 17 semi-structured interviews with eight pairs of leaders and followers, from eight
different departments, purposely selected. Empirical data were interpreted through inductive qualitative
analysis, from which 12 1st order descriptive categories and 24 2nd order categories emerged. Results:
Managerial learning was achieved in the work practice of middle managers through learning experienced

in everyday life, developing technical and behavioral skills and allowed subsidizing the development of a

managerial training program specific to the EPT.
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INTRODUCAO — CONTEXTO HISTORICO

A Empresa Pablica Tricentenéria - EPT, fundada em 8 de marco de 1694,
localizada no Distrito Industrial de Santa Cruz, Zona Oeste do Rio de Janeiro, foi
responsavel pelas primeiras moedas cunhadas em solo brasileiro, antes cunhadas em
Portugal. Desde entdo, a instituicdo vem desenvolvendo produtos que agregam seguranca
e valor a producdo do meio circulante nacional e outros produtos de seguranca, inclusive
exportando para outros paises. Produz cédulas e moedas com capacidade de cerca de 3
bilhdes de cédulas e 4 bilhdes de moedas ao ano, também agrega itens de seguranca e
rastreabilidade a diferentes produtos graficos e digitais, tais como o passaporte, para a
Policia Federal, moedas e medalhas comemorativas com temas diversos, para o Banco

Central, diplomas, bilhetes magnéticos entre outros.

PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

Considerando a Crise financeira enfrentada desde 2016 por uma Empresa Pablica
Tricentenaria (EPT), impactada pela perda de 70% de sua receita, que repercutiu em
balango negativo nos exercicios subsequentes e na sua inclusdo em 2019, no Programa
de Parcerias de Investimentos da Presidéncia da Republica — PPI, com perspectiva de
privatizacao, se deflagrou um clima organizacional negativo e repleto de incertezas sobre
a empregabilidade e futuro da EPT. Assim, grande pressdo foi exercida sobre a
capacidade de gestdo da lideranca intermediaria ou middle managers da EPT,
responsaveis pela execucdo das operacbes com suas equipes, por desenvolver e
internalizar novos projetos. Essa lideranca intermediaria ou middle managers foi o foco
desta pesquisa qualitativa na qual indagou-se: Como a aprendizagem gerencial alcancada
na pratica laboral contribuiu ao desenvolvimento de competéncias dos gerentes
intermediarios da EPT?

Obijetiva-se com o presente artigo subsidiar a elabora¢do de um programa de
capacitacdo gerencial especifico para a geréncia intermediaria. Para tanto, foi necessario
evidenciar a aprendizagem e desenvolvimento de competéncias gerenciais decorrentes do
cotidiano dos gerentes intermediarios de uma empresa publica tricentenéria, responsavel
pela producdo do meio circulante brasileiro e outros produtos impressos e digitais de

seguranca.



FUNDAMENTACAO TEORICA

Aprendizagem gerencial desenvolvida no cotidiano

A aprendizagem gerencial tem sido percebida também como um processo que se
desenvolve ao longo da vida do profissional, agregando simultaneamente saberes e
competéncias que ndo obedecem a uma légica cumulativa e de transmissdo formal, mas
envolvem novas composic¢Bes possibilitadas por novos saberes que sdo construidos na
vivéncia e no contexto do individuo (WATSON, 2001). Aprender ao longo da vida é
reconhecido no conceito de “gerente emergente” descrito por Watson (2001), apontando
que as pessoas no trabalho gerencial ndo “se tornam” de repente gestores. Defende o autor
que compreender 0s processos pelos quais os individuos entram no trabalho gerencial e
aprendem a gerenciar significa considerar sua vida pregressa, identidade e biografia como
um todo.

Em pesquisa realizada com 40 gestores, relativamente novos no trabalho
gerencial, em organizagdes distintas Watson (2001) mostrou que a aprendizagem
gerencial foi iniciada antes mesmo da propria transicdo gerencial e continuava a ocorrer
ao longo de sua carreira para desenvolver seus entendimentos e praticas, ou seja, um
processo de emergéncia da aprendizagem continua no ambito técnico e relacional. Logo,
considera-se relevante a aprendizagem ao longo da vida para realizar o trabalho gerencial,
reconhecendo a relevancia do aspecto relacional das interacfes interpessoais para a gestao
(WATSON, 2001).

Considera-se que 0s gestores agem e refletem sobre suas acbes e mediante
pesquisa empirica sobre aprendizagem reflexiva aprofundados no Brasil com gestores de
16 OrganizacGes Ndo Governamentais — ONG's, localizadas no Nordeste brasileiro
(SILVA; SILVA, 2011). Com base nos resultados os autores apontaram que a reflexdo
assume o papel de mediadora quando possibilita ampliar a compreensao das situacdes,
aprender com 0s erros e criticas, e no processo decisério e que 0s gerentes pesquisados
refletem apos a acdo e em agdo, em sua pratica diaria.

Dentre as formas de aprender, destaca-se o conceito de “aprendizagem vicaria”
introduzido na década de 1960 por Bandura, demonstrando como a aprendizagem ocorre
no individuo por meio da observacdo do comportamento de outras pessoas escolhidas
como referéncia, e das consequéncias geradas ou obtidas por elas. Tal aprendizagem

social é tida mais agil e eficaz e ndo requer feedback direto (MAYES, 2015).



No Brasil, os docentes gestores de uma universidade centenéria, mesmo sem
capacitacdo gerencial para gerir, aprenderam de maneira informal, vicéria e experiencial,
no contexto da acdo de sua atividade gerencial e assim, na pratica cotidiana
desenvolveram suas competéncias gerenciais especificas ao exercicio de suas atividades
na IFES (SALLES; VILLARDI, 2017).

Além das competéncias gerenciais comportamentais ou técnicas, cabe ainda aos
gestores alinhar suas competéncias emocionais. Neste sentido, Park e Faerman (2019)
pesquisaram em grande 6rgdo Estadual nos EUA, concluindo pela relevancia da
competéncia emocional e social nas transigdes gerenciais, no tocante tanto ao manejo de

suas proprias emogdes quanto as emocdes de seus subordinados.

A construcdo da competéncia profissional na vivéncia gerencial

O significado do termo “competéncia profissional” é polissémico e, nos estudos
organizacionais tem sido estudado em duas abordagens epistemologicas: a racionalista de
cunho mecanicista, descontextualizado e a interpretativista, processual relacional e
contextualizada (SANDBERG, 2000).

Sandberg (2000), fundamentado em pesquisa na inddstria automobilistica,
apontou suas criticas ao predominante conceito racionalista de competéncia no trabalho,
as diferencas e implicacOes tedricas e praticas da perspectiva interpretativista.

O conceito racionalista de competéncia humana no trabalho a define como um
conjunto de atributos, conhecimentos e habilidades passiveis de serem transferidos pela
organizacdo aos trabalhadores que ndo as detém, para que a utilizem em um trabalho
especifico (SANDBERG, 2000). Segundo esse autor, cabe redefinir a competéncia para
além do racionalismo, ou seja, em termos de interacdes decorrentes da vivéncia laboral e
solucdes realizadas em um contexto especifico, possibilitando ampliar a abrangéncia da
descricdo de competéncia e do seu processo de desenvolvimento do que considerar uma
competéncia apenas como atributo “transferivel” de um individuo a outro e independente
do contexto do desempenho.

Destarte, da competéncia que um trabalhador aprimora e executa na realizacdo do
seu trabalho, decorre uma concepcéo individual sobre o seu préprio trabalho vivido no
contexto em que atua (SANDBERG, 2000). Assim, para pesquisar competéncia humana
no trabalho desde uma perspectiva interpretativista, se defende usar o método da

fenomenografia para compreender as concepcbes do trabalhador originadas de sua



prépria vivéncia, como elas contribuirdo no desenvolvimento das competéncias; e

auxiliar na definigdo de agdes de treinamento e desenvolvimento na organizagéo.

O conceito de competéncia diz respeito ao desempenho esperado das pessoas
e sua capacidade de enfrentar desafios e de resolver problemas articulando suas
capacidades adquiridas ao longo da trajetoria profissional em uma perspectiva
de negocios marcada pela necessidade de fazer frente a competitividade e lidar
com incertezas e riscos (GODOY; D’AMELIO, 2012, p. 624).

Tendo em vista a relacdo direta entre aprendizagem e desenvolvimento de
competéncias, numa primeira tentativa de definicdo do conceito de competéncia
individual, amparada pelo modelo da “economia do saber”, Le Boterf (2003) aponta que,
na economia do saber, uma competéncia é concebida como um sistema envolvendo a
interacdo entre o0s subsistemas: pessoas, organizagdo formal e cultura.

No tocante as competéncias gerenciais, a geréncia intermedidria ou middle
manager tem papel fundamental, por receber das instancias decisorias 0s propositos e
metas para operacionaliza-las junto aos niveis executores das agoes.

Os middle managers sdo elos entre a alta geréncia e o nivel operacional da
organizacdo. Assim, a organizacdo aderente a estratégias deliberadas ou emergentes, e
ainda ambas, dependera do envolvimento e determinacgdo destes gerentes para o alcance
de seus objetivos, sendo o middle manager um membro base para o arranjo estratégico,
atuando na formulacdo e na implementacgdo da estratégia (ROCZANSKI; LAVARDA,;
BELLUCCI; MELO, 2020).

Destarte, 0 middle manager é um agente ocupante de uma posi¢do-chave na
organizacdo, dotado de capacidade para compor estratégias em nivel micro e macro, habil
para eliminar ruidos e instabilidades no ambiente organizacional, atuando como um
facilitador do processo de autorrenovacdo e mudanga institucional (NONAKA, 1988).

De acordo com Nonaka (1988) ha trés vertentes para a formacdo da estratégia
organizacional: racional — de estratégia deliberada; incremental — de estratégia emergente;
e integradora — que reconhece a deliberada e a emergente, simultaneamente.

Neste sentido, o conceito de "estratégia emergente" elaborado na década de 1970
por Henry Mintzberg (1978), reconhece a “estratégia ndo planejada” como assertiva, por
ser decorrente de um processo inovador ou da solucdo de um problema percebido na
organizacdo. O autor considera que os processos de formulacdo e implementacdo da
estratégia, caminham juntos em um continuum de aprendizagem gerencial, do qual

afloram estratégias criativas e eficazes.



METODOLOGIA DA PESQUISA

Nesta pesquisa qualitativa de epistemologia interpretativista os dados foram
coletados mediante 17 entrevistas individuais semiestruturadas, sendo esse grupo da
geréncia intermediaria composto por oito duplas de lideres e liderados lotados em oito
departamentos distintos e um empregado experiente em gestdo que atua como assessor
de diretoria executiva. Os 17 sujeitos selecionados propositalmente dentre os empregados
com vivéncia minima de um ano atuando em gestdo no nivel tatico, compuseram quatro
duplas integrantes da area administrativa e quatro duplas da area fabril. Das transcri¢des
interpretadas indutivamente segundo Thomas (2006), emergiram 12 categorias
descritivas de 1% ordem e 24 categorias de 22 ordem que compdem a resposta a questao

posta.

ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Matriz Categorial Descritiva

Considerando a andlise de: (i) observacao de campo desta pesquisadora, que atua
no Departamento de Gestdo de Pessoas da EPT desde 2007; (ii) pastas funcionais dos
entrevistados; e (iii) vivéncia e aprendizagem reveladas nas entrevistas, se elaborou uma
Matriz categorial descritiva, por meio da andlise indutiva. A matriz, composta de doze
categorias de 12 ordem e vinte e quatro de 22 ordem articuladas revelaram processos de
aprendizagem, competéncias desenvolvidas e principais desafios da gestdo, consta no
Quadro 1:

Quadro 1: Matriz categorial descritiva
Categorias de 1% ordem Categoria de 22 ordem
1. Aprendizagem no cotidiano 1.1- Aprendizado com liderancas anteriores e parcerias com
outras geréncias;
1.2 - Aprendizagem com as boas préticas de mercado

2.Desenvolvimento Profissional 2.1 -(Des) motivacdo da equipe para o desenvolvimento
profissional;
2.2 Estimulos para ascensao profissional
3.Estimulo a Capacitacéo e 3.1- Identificar capacidades e (in) competéncias na equipe e
aperfeicoamento oportunizar desenvolvimento;
3.2- Compartilhar contelido com a equipe;
4.Gestdo do conhecimento 4. 1 -Repasse do conhecimento para superar perdas;
4. 2 - Inclusdo digital para &rea fabril
5.Lideranga 5.1 - Pelo exemplo e reconhecimento da equipe;

5.2 - Negociagdo: Competéncia aprimorada no conflito
6.Transicdo gerencial 6.1 - Facilitada pela habilidade em lidar com pessoas;




Categorias de 12 ordem Categoria de 2% ordem
6.2 - Preparagéo e reconhecimento profissional -Parceria e
confianca entre gerente e futuro sucessor;

7.Competéncias criticas: Power 7.1 Comportamentais:

Skills, presente e futuro (ser 7.2 - Técnicas:

competente €...)

8.Fomentar a cultura do feedback 8. 1 - Assertivo: argumentativo e com evidéncias, gerando

aprendizado
8. 2 - Auséncia de feedback ou feedback parcial e eventual -
dificuldade da gestdo

9.Dificuldades enfrentadas pelos 9.1 - Auséncia de autonomia, impoténcia ou medo de decidir;
gestores (relagdes interpessoais, 9.2 - Comunicagdo: padronizar e compartilhar informagdo com
disciplinares e RH) a equipe para maior engajamento;

10.Pandemia e seus impactos 10.1 - Impacto positivo do Trabalho a distancia

10.2 - Criticas ao 33Trabalho a distancia
11. O (des) engajamento na Empresa | 11. 1 - Falta parceria entre as geréncias para a realizagéo de

Publica: novos projetos e foco no cliente, descontinuidade na alta
gestao;
11. 2 - Interferéncia do Politico sobre o técnico;

12. Futuro da EPT 12.1 - Criticas apontadas;

12.2 - SolucBes apontadas.
Fonte: elaboracéo prdpria com base na analise indutiva das entrevistas

Com base na matriz categorial de doze categorias descritivas de 1% ordem,
articuladas permitem responder desde a perspectiva empirica no campo a questao central
de pesquisa qual seja: Como a aprendizagem gerencial na pratica laboral contribui ao
desenvolvimento de competéncias dos gerentes intermediarios de uma Empresa Publica
tricentenéria? da seguinte forma:

A aprendizagem gerencial da préatica laboral dos gerentes intermediarios foi
alcancada mediante a Aprendizagem vivida no cotidiano (1*) e no tocante ao
Desenvolvimento profissional (2%), viabilizaram o Estimulo a capacitacdo e
aperfeicoamento da equipe (3%) e aprenderam ainda a valorizar a Gestdo do conhecimento
(4%). Como principais competéncias desenvolvidas foram identificadas a Lideranca (5%)
aprendida pelo exemplo com antecessores, a negociacdo aprimorada no conflito e
habilidade em lidar com pessoas, 0 que contribuiu para sua Transicdo gerencial (6°) e
identificacdo das Competéncias Criticas: Power skills desenvolvidas para o presente e
futuro (72). Sendo identificada a necessidade de realizar assertivamente feedback (8?).

Dentre os principais desafios enfrentados pela gestdo da EPT estdo as
Dificuldades enfrentadas pelos gestores de uma empresa publica, tais como as relacdes
interpessoais, disciplinares e RH (99, especialmente com os desafios impostos pela
pandemia e seus impactos (10%), acentuando pontos criticos como o Desengajamento na

empresa publica (11%) e consequentes criticas e sugestdes para o Futuro da EPT (12%).



Aprendizagem e Competéncias desenvolvidas pelos gerentes da EPT

O desenvolvimento de gerentes se reveste de complexidade, haja vista que as
transformacdes dos ambientes organizacionais e as modalidades de trabalho demandam
mais do que utilizar modelos ou ferramentas de planejamento e controle. Os resultados
de campo permitiram responder a questdo empiricamente, mediante as 17 entrevistas
realizadas com oito gerentes intermediarios e os respectivos liderados, além da analise
documental referente a EPT. Foi evidenciado que o desenvolvimento de competéncias
gerenciais dos gestores ocorreu por meio de processos de aprendizagem individual formal
e informal desses profissionais, uma vez que eles buscaram solucionar os problemas
vivenciados no trabalho refletindo sobre as experiéncias por eles vividas, pela busca do
autoconhecimento, interesse e motivacao para aprender e, a sua ac¢ao social de conhecer
0 outro.

Assim, por meio da (1) Aprendizagem no cotidiano, seja com liderangas
anteriores ou outras geréncias, foi evidenciado no relato de gerentes quando convidados
a gerenciar atividades distintas, com equipe desconhecida em novo contexto e sem
experiéncia prévia na gestdo, quando a escuta ativa e observar a dindmica da gestdo com

lideres mais experientes foi crucial para o processo.

Entdo eu fui para um outro departamento, com uma atividade de fabrica
diferente, com uma equipe que eu ndo conhecia, uma experiéncia de gerente
que eu ndo tinha e virei gerente. Eu tive que ir aprendendo a ser gerente com
meus chefes, cursos que eu fiz na CMB, como curso de lideranga, de chefia e
buscava funcionarios da se¢do que j& conheciam o trabalho (G4-FABL).

Logo, por meio da “aprendizagem vicaria” gerentes da EPT aprenderam com a
observacdo do comportamento de outras pessoas e das consequéncias geradas ou obtidas
por elas, tal aprendizagem social foi eficaz sem a necessidade de feedback direto ao
observador (MAYES, 2015). Cabe ressaltar que a aprendizagem vicaria € um processo
de aprendizagem observado em instituicdes publicas da administracdo federal, como
revelado por Salles e Villardi (2017) ao pesquisar o desenvolvimento gerencial numa
instituicdo publica de ensino federal.

Na percepcdo dos entrevistados, a aprendizagem gerencial ocorre tanto por meio
da aprendizagem formal, na participacdo em cursos de pds-graduacao ou cursos de curta
duracdo em escolas de governo, quanto de modo informal, por meio da observacéo de
gestores mais experientes, ou seja, a articulagdo da aprendizagem formal e informal

contribuiu para o desenvolvimento de competéncias gerenciais.



O (2) Desenvolvimento Profissional na CMB € impactado pela (Des)motivacao
da equipe para o desenvolvimento profissional (2.1). Embora os gestores sinalizem a
desmotivacdo dos subordinados, contudo, os gerentes e a EPT continuam a fomentar

estimulos para a ascensao profissional (2.2), conforme disposto por Al:

Existe um foco interno individual, e existe o estimulo corporativo, ambiente
que favorece essa busca de desenvolvimento pessoal, seja por processos de
formacdo mesmo académica, no meu caso, por exemplo, 0 meu MBA, o
mestrado e até minha ida para Harvard foram em grande parte e em alguns
casos integralmente, subsidiados pela casa (Al-Assessoria).

Tal qual citado por Al existe um estimulo interno que é individual, e o estimulo
corporativo, onde as empresas favorecem a busca de desenvolvimento profissional mais
que outras, quando relata o patrocinio da EPT em sua formacdo académica. Assim,
evidencia-se o (3) Estimulo a capacitacdo e aperfeicoamento, ao identificar

capacidades e (in)competéncias na equipe e oportunizar desenvolvimento (3.1).

(...) ndo ser so gestor, mas ser o gestor educador para evolugdo de cada membro
de sua equipe, conhecer melhor o que cada empregado sabe e 0 que ndo sabe
(E1 - RH).

E ainda ao Compartilhar contetdo com a equipe (3.2), no caso de G5, que detinha
experiéncia gerencial prévia a sua admissdo na EPT e quando admitido, a atividade que

Ihe foi designada era muito simples:

Eu precisava pegar todo o conhecimento que eu tinha e despejar no dia a dia
do trabalho. Eu ndo conseguia ficar limitado (...) entdo o que eu fiz e 0 que eu
faco todos os dias é despejar o0 meu conhecimento, a cada um que eu atendo,
eu faco questdo de atender a pessoa se me procura. (...) meu jeito parece que
criou uma simpatia muito grande na gerente da época (G5-RH).

G5 ndo conseguiu ficar limitado em fazer somente o que Ihe foi proposto, mas,
ele precisava compartilhar todo o conhecimento que detinha no dia a dia do trabalho.

Considerando que 0s gestores sdo 0S responsaveis por conectar a estratégia
organizacional a execucdo das acdes e por mobilizar as equipes de trabalho (GODOY;
D’AMELIO, 2012), os entrevistados aplicaram a (4) Gestdo do Conhecimento seja por
meio do Repasse do conhecimento para superar perdas (4.1) ou Inclusdo Digital (4.2),
quando o conhecimento sobre o produto ou servi¢o ndo esta disponivel no mercado, ou
seja, ndo pode ser contratado por capacitacdo externa, tornando-se imprescindivel a

instrutoria interna, exemplificada na atividade de cunhagem da FAB2:

Desenvolvemos um treinamento interno, a atividade de cunhagem de moeda
ndo tem nenhuma escola, entdo desenvolvemos multiplicadores, fiz parte



destes multiplicadores (...) hoje, temos até o curso da célula robética, de
trabalhar na célula de encaixotamento, temos tudo isso ja estruturado, onde
fomos unificando o conhecimento para todos os operadores, mitigando as
atividades de esforgo fisico, aprimorando a parte técnica (G7- FAB2).

No sentido de reforcar a integracdo entre teoria e pratica no desenvolvimento de
competéncias gerenciais, Silva, Bispo e Ayres (2019) apontam que 0 momento de
aprendizagem formal envolve o desenvolvimento de projetos para promover a articulagdo
entre a atividade de aprendizagem com as necessidades da instituicdo. Assim, a
socializagdo da aprendizagem individual apontada por Wang e Ahmed (2007) tem o
potencial de desenvolver também o processo de aprendizagem organizacional. Mostra-se
relevante aplicar a gestdo do conhecimento e perpetuar os processos de aprendizagem
vivenciados pela organizacdo publica, objetivando suprir lacunas percebidas pelos
entrevistados. Desse modo, considera-se a abordagem epistemologica interpretativista de
Sandberg (2000), em que a competéncia é desenvolvida no dominio da interagdo do
contexto do individuo e do trabalho, ndo como simples transmissdo de atributos
“estocaveis”. Nesse sentido, foram identificadas competéncias gerenciais que os gestores

percebem ter desenvolvido na sua acdo gerencial.

Percepcao dos Gerentes sobre sua propria competéncia gerencial

O caso de G8 remete ao conceito de gerente emergente, no qual o
desenvolvimento de competéncias gerenciais acontece muito antes de assumir um cargo
gerencial, ao longo da historia de vida daquele gestor (WATSON, 2001). No caso em
tela, a experiéncia na area comercial e competéncias desenvolvidas preexistiam a fungédo
gerencial.

No caso de G8, a indicacao para a gestdo da area partiu do gerente anterior com
apoio da propria equipe, 0 que contribuiu para o desenvolvimento da competéncia (5)
Lideranca: pelo exemplo e reconhecimento da equipe (5.1):

(...)o gerente saiu de férias e quando retornou, ele falou: “Esse lugar ndo é o
meu, 0 G8 precisa assumir seu lugar, € a pessoa mais habilitada para assumir

essa fun¢do”. E a equipe também abragou isso. Ele foi gerenciar outra Sec¢ao e
eu assumi a gestdo (G8- Comercial).

Outro exemplo de competéncia gerencial desenvolvida na pratica € a de
Negociacao, aprimorada no conflito (5.2) relatada por G6 em situacdo inusitada que

vivenciou com uma empregada muito dificil:



tive uma empregada aqui, muito rancorosa, falava tudo que vinha na cabeca.
Certa vez, para ela ndo me bater, pegou um cabo de vassoura e quebrou na
prépria perna, depois conversamos e ela compartilhou problemas pessoais
sérios e eu pude entendé-la (G6-FAB2).

G6 demonstrou equilibrio emocional na abordagem com a empregada que estava
alterada emocionalmente e, por meio da escuta empatica, compreendeu suas dificuldades
estabelecendo uma negociacdo, possibilitando uma relagdo de confianga, que virou
amizade.

A experiéncia citada denota a importancia das competéncias emocionais, relatada
em pesquisa realizada por Park e Faerman (2019) em grande 6rgdo Estadual nos EUA.
Os autores denotam a relevancia da competéncia emocional e social nas transi¢des
gerenciais, no tocante ao manejo de suas proprias emocdes quanto as emocdes de seus
subordinados. Os achados desses autores, sugerem que 0S NOVOS gestores passam por um
processo de transicdo gradual entre o papel de colaborador individual e gestor, passando
a fomentar o desempenho coletivo. Revelou-se, em cada etapa do processo gerencial, que
a competéncia emocional e social (ESC) facilita o aprendizado e a mudanga para a
proxima etapa, além de auxiliar em seus comportamentos diarios de tomada de deciséo e
gestao.

Neste sentido, A1 em seu relato denota a (6) Transicéo gerencial, facilitada pela
habilidade em lidar com pessoas (6.1). O entrevistado Al pondera:

tem gente com formacao gerencial, mas ndo tem essas habilidades, acaba sendo

uma transicao mais dificil, do que para a pessoa que tem essas habilidades, mas
ndo tem conhecimento formal para a pratica gerencial (Al-Assessoria).

Ja o entrevistado G6 que se desenvolveu profissionalmente, ao longo de 24 anos
de vinculo empregaticio na EPT, iniciando em cargo operacional, aos 21 anos de idade,
passou a ter contato com as questbes gerenciais, por meio da preparacdo e
reconhecimento profissional — parceria e confianca entre gerente e futuro sucessor (6.2)
proporcionando o desenvolvimento profissional, apds 14 anos de atuacdo gerencial, foi
designado superintendente, em janeiro de 2022, para o qual foi preparado ao longo dos
Gltimos 6 anos para assumir, conciliando a gestdo da Secdo e ainda resolvendo questfes
pertinentes ao departamento, que eram delegadas pelo superintendente anterior.

Para Sandberg (2000), cabe redefinir a competéncia para além do racionalismo,
ou seja, em termos de interacBes decorrentes da vivéncia laboral e solugdes realizadas em
um contexto especifico, possibilitando ampliar a sua abrangéncia na descrigdo de

competéncia e do seu processo de desenvolvimento do que considerar uma competéncia



como atributo “transferivel” de um individuo a outro e independente do contexto do
desempenho.

Ainda que tenham mobilizado seus recursos interpessoais e desenvolvido
competéncias gerenciais ao longo da pratica, os gestores da CMB reconhecem que
existem lacunas de conhecimentos técnico-profissionais a serem preenchidas. Cabe
destacar que as lacunas de conhecimentos apontadas pelos gestores s6 mobilizam
competéncias se integradas a saberes gerenciais, sendo tais saberes mobilizados em razéo
dos objetivos a serem alcancados (LE BOTERF, 2003).

Assim, a reflexdo critica destes gerentes contribuiu ainda na identificacdo das (7)
Competéncias criticas: Power skills, para o presente e futuro — Competéncias

Comportamentais (7.1) e Competéncias Técnicas (7.2), conforme disposto por Al:

Seriam trés blocos de competéncias: 1. Soft Skills ou o Power Skills -
capacidade de desenvolver as relacdes interpessoais, negociacao, e de aprender
assuntos novos; 2. conjunto de habilidades e competéncias para resolver da
maneira técnica, as preocupacdes de hoje. 3. grupo de competéncias para o
futuro que a luz da estratégia da empresa, serdo necessarias para a organizagéo
e para os individuos (Al - Assessoria).

Nota-se a criticidade das Competéncias Comportamentais (7.1) Gestédo de Pessoas
e Gestdo de conflitos para um contexto muito peculiar que € a empresa pablica, onde ndo
sdo percebidos, por parte dos gestores intermediarios, mecanismos de san¢do aplicaveis
e em Ultima instancia a demissdo, mesmo aos empregados que personificam condutas
reprovaveis, ou seja, a crenca na impunidade aos comportamentos inadequados como um
limitador de sua acdo gerencial.

Percebeu-se que 0s gestores organizacionais constantemente negociam e
renegociam barganhas, exercem e resistem ao poder, atuam em meio a conflitos de
interesses e negociam acordos, como apontado por Watson (2005), com o intuito de
garantir aos bens produzidos ou os servicos prestados um nivel de qualidade que garanta
a sobrevivéncia da organizacdo e o trabalho que nela se realiza.

No tocante as Competéncias Técnicas (7.2), entrevistados reconhecem a
defasagem em relacdo ao mercado grafico, seja em conhecimento técnico atualizado e
equipamentos/maquinario da area fabril, o investimento em tecnologia é primordial,
economicamente falando, além de aumentar a produtividade incorrendo em menor risco
de acidentes de trabalho.

Destarte, na préatica gerencial, a reflexdo em ac¢éo € um processo que leva o gerente

a criticar, reestruturar e testar, de forma explicita, uma compreensao do fenbmeno, e de



forma intuitiva, promovendo uma conversagdo reflexiva com a situagcdo. Enquanto a
reflexdo sobre a acdo envolve um pensamento retrospectivo, em um momento posterior,
sobre a a¢do ou também sobre a reflexdo em acéo (SILVA; SILVA, 2011). Aprender pela
vivéncia decorre de um ciclo continuo de aprendizagem mediante agdo-reflexdo-
assimilagdo-nova acdo do individuo.

No contexto EPT, a Avaliacdo de Desempenho ¢ realizada ainda com énfase na
produtividade ou resultados alcancados por meio das metas atingidas e ndo por
competéncias. Contudo, no tocante ao processo avaliativo vigente, percebe-se como
ponto critico o avaliador fornecer feedback. Conforme relato dos entrevistados, ha a
necessidade de (8) Realizar o feedback Assertivo: argumentativo e com evidéncias,
gerando aprendizado (8.1), parametro profissional e alinhamento de expectativas. Neste
sentido, E9 relata que o seu conhecimento prévio do processo avaliativo, na iniciativa
privada, facilitou a compreensdo do processo e 0 considera positivo para estabelecer

parametros de atuacao:

Na minha secdo e em outras secBes as pessoas trocam ideia, passa para 0
funcionéario pessoalmente o porqué vocé ta assim (...) ndo tenho nenhum
problema em ser avaliada, eu acho até bom porque vocé mede, mesmo que
algumas pessoas nao gostem. Mas vocé tem que ter o parametro do funcionario
bom e do funcionario ruim, eles [gerentes] colocam os parametros (E9-FAB
3).

Revelou-se ainda auséncia de feedback ou feedback parcial e eventual —
dificuldade da gestdo (8.2), E4 afirmou nunca ter recebido um feedback formal e oficial,
ao longo de 15 anos de CMB, exceto o ocorrido em 2021 (Gltimo), que percebeu como o
que mais se aproximou de um feedback formal, com a oportunidade de conversar e
questionar conceitos atribuidos, negociando assim com o gerente/avaliador. O relato
reflete a lacuna percebida pelo empregado ao ndo receber o feedback, o fato de
desconhecer seus acertos e erros para que possa melhorar, denota o melindre da gestdo
em relatar ao profissional subordinado o que precisa ser aprimorado.

E preciso compreender o processo de gestdo de desempenho como um
instrumento estratégico na gestdo, desde que configurada adequadamente ao contexto
organizacional, ou seja, utilizando critérios que fomentem a meritocracia, 0
comprometimento e produtividade, acentuam a relevancia de receber e realizar um
feedback assertivo que contribua para estabelecer parametros de qualidade e compartilhar

boas praticas, em aderéncia aos objetivos estratégicos da empresa, assim como agrega



maturidade profissional ao enfrentamento das dificuldades pertinentes a gestdo em uma
empresa publica.

No contexto da aprendizagem organizacional, o desenvolvimento de
competéncias gerenciais assume um papel de protagonismo nas organizagdes, como
apontaram Godoy ¢ D’Amelio (2012) haja vista a responsabilidade dos gestores pelo
alinhamento entre a estratégia da organizacdo e os interesses dos profissionais que a

compdem.

Alinhamento da competéncia gerencial ao propoésito da Organizacgéo

Sobre a 92 categoria: Dificuldades enfrentadas pelos gestores (relacdes
interpessoais, disciplinares e RH): Auséncia de autonomia, sensacédo de impoténcia ou
medo de decidir (9.1), G1 sintetiza os principais desafios da lideranca em servicos
publicos:

os principais desafios da minha lideranca perpassam os desafios de toda
lideranca em servigos publicos, gerenciar as pessoas quando vocé ndo

consegue promover, beneficiar as pessoas que vocé percebe alto desempenho
ou demitir as que ndo se adequam as regras e deveres (G1-RH).

A sensacao de impoténcia vivenciada pelos gestores da EPT diante da auséncia de
ferramentas que legitimem os gestores na adverténcia de empregados negligentes e/ou
insubordinados e ainda a percepc¢édo destes empregados sobre a “certeza da impunidade”
diante da improdutividade e/ou insubordinacao e consequente sobrecarga para os demais
empregados e para o proprio gerente, que assume o trabalho ndo realizado. Outra
dificuldade enfrentada é a Comunicacédo (9.2), pois falta padronizar e compartilhar
informacdo intraequipes para maior engajamento. No relato de G8, evidencia-se a
dificuldade de articulacdo interna das areas em prol do atendimento a novos negocios e

clientes.

Entdo tem uma série de dificuldades, n6s somos morosos nas respostas, porque 0 nosso
foco ndo € no cliente, entdo se o nosso foco for “precisamos atender o cliente” vamos
fazer de tudo para atender o cliente, nds ndo teriamos perdido tantos negécios como nos
perdemos, entdo assim negdcio tem, a gente s6 ndo consegue atender (G8- Comercial).

A falta de sinergia entre as diferentes areas da empresa tem impactado a realizagédo
de novos negécios, segundo G8 falta foco no cliente e, neste caso resta a empresa somente
o trabalho com monopdlio e obrigatoriedades estabelecidas pelo governo, cerceando as

possibilidades no mercado privado.



Em empresas publicas, tornar um conjunto de boas praticas em rotina e
aprendizagem organizacional, torna-se um desafio ainda maior, diante de um cenério
dindmico. O middle manager € um agente ocupante de uma posi¢cdo-chave na
organizacao, dotado de capacidade para compor estratégias em nivel micro e macro, habil
para eliminar ruidos e instabilidades no ambiente organizacional, atuando como um
facilitador do processo de autorrenovagdo e mudanga institucional (NONAKA, 1988).

Diante do cenério de incertezas vivenciado por gestores e empregados, nos
altimos cinco anos, em funcéo da crise financeira enfrentada pela EPT, a pandemia da
COVID-19 exigiu das liderangas uma nova dindmica gerencial a partir da necessidade do
Trabalho Remoto Emergencial. Trazendo a tona estratégias emergentes (Mintzberg;
Waters, 1985) para responder ao ambiente externo e as decisdes de governo, de modo a
minimizar os impactos catastroficos e manter a sobrevivéncia da empresa publica. Assim,
no ambito da EPT, em 2020, com a necessidade do Trabalho Remoto Emergencial, houve
a regulamentacdo das modalidades Teletrabalho e Trabalho Remoto, trazendo um novo
desafio a liderancga, a Telegeréncia.

Entdo, sob a otica dos entrevistados, a (10) Pandemia e seus impactos foi
percebida como Impacto positivo do Trabalho a distéancia (10.1): em Qualidade de vida,
Produtividade, avanco em tecnologias, Flexibilidade e Economicidade para EPT e as
Criticas ao Trabalho Remoto (10.2) foram: a falta de controle efetivo e respeito a jornada
de trabalho, o atendimento a area fabril que foi comprometido, além da gestdo do tempo
impactada pela rotina familiar conjugada com os afazeres domesticos.

Considerando que as areas administrativas passaram a trabalhar em casa, visando
maior qualidade de vida e flexibilidade, a EPT precisou lidar, ainda, com os afastamentos
de empregados com comorbidades, muitos afastamentos nos primeiros trés meses (marco,
abril e maio de 2020). Em contrapartida, a area fabril em funcdo da natureza das
atividades, precisou se adaptar ao trabalho presencial com um quantitativo reduzido,
logistica de escalas e turnos, objetivando minimizar o risco de contaminacao.

Foi um periodo critico, G9, gerente da area fabril, esteve afastado nos primeiros
meses, por apresentar a comorbidade e relata 0 aumento dos problemas na producao com
0s sucessivos afastamentos de empregados, por COVID e a consequente sobrecarga,

recaindo, sobre os demais empregados.

Manter o rodizio na equipe foi complicado, os empregados vivenciaram 0
periodo de forma penosa, apesar disso, temos conseguido fazer a producdo
terminamos o ano de 2020 batendo recorde, em 2021 batendo recorde acima e



com elogio do presidente, mas foi muito penoso, as pessoas sairam daqui muito
cansadas. Estamos pagando hoje, o pessoal com problema de coluna, foi muito
dificil de lidar com isso e com méscara, com menos oxigénio” (G9- FAB 3).

O relato expressa 0 quao penoso foi manter a produtividade no periodo mais
critico da pandemia, apesar da doenca e do reduzido efetivo de empregados, a EPT
apresentou producdo recorde de selos (cigarro e bebidas) em 2020 e 2021. Nesse periodo,
houve, ainda, a situacdo atipica com os selos da Receita Federal, pois o contrabando
diminuiu. Entdo, com a reducéo do contrabando, a producéo de selos aumentou apesar da
mé&o de obra reduzida, o que denota o alto comprometimento dos empregados da EPT,
resultando em recorde na producao e alinhamento com as metas organizacionais.

Em outubro de 2020, nova diretoria executiva tomou posse, objetivando a
manutencdo da EPT como empresa publica, sendo impactada pela demanda extra na FAB
1 para o pagamento do auxilio emergencial aos brasileiros. Em agosto de 2021, o
Conselho do Programa Parcerias de Investimentos, por meio da Resolu¢do CPPI N° 199,
de 25 de agosto de 2021, recomenda, para aprovacdo do Presidente da Republica, a
exclusdo da empresa do Programa Nacional de Desestatizacdo e a revogacao de sua
qualificacdo no ambito do Programa de Parcerias de Investimentos (Brasil, 2021). Assim,
a EPT recupera o reconhecimento na esfera federal, e com a manutencdo do monopolio
se reforca a sua atuacao estratégica, trazendo de volta aos empregados o orgulho de servir
a nagdo, com perspectivas de aumento de receita. No ano de 2021, a EPT alcanca o
breakeven e fecha com balanco financeiro positivo, inclusive com a perspectiva de
pagamento de participacdo e lucros para os moedeiros ainda em 2022.

Apesar das conquistas e reconhecimento reconquistado na esfera federal, ainda ha
percalgos a serem superados pela empresa publica, conforme o relato dos entrevistados
sobre o (des)engajamento na Empresa Publica (11) que se reflete na falta de parceria
entre as geréncias para a realizacdo de novos projetos e foco no cliente, além da
descontinuidade na alta gestdo (11.1), das sucessivas reestruturacGes e impacto

organizacional. Assim, G1 recomenda parcerias estaveis com 0 governo:

A inovagdo dos produtos, novos negdcios e parcerias com 0 governo, Somos
uma empresa estatal, ndo tem por que a gente ndo ter parcerias estaveis com o
governo, ja estd mais do que provado que a EPT é uma empresa estratégica
para o Brasil, nesta pandemia ficou tdo claro que o presidente da RepuUblica
voltou atras em relacéo a privatizagdo (G1- RH).



Ainda é sinalizada no &mbito da empresa pablica a relevancia e interferéncia do
aspecto politico sobre o técnico (11.2). O entrevistado Al, pondera acerca da demanda
decrescente por meio circulante, no ambito mundial, em funcdo de outras tecnologias de
pagamento. A partir dos estudos realizados pelo empregado, sobre a producdo de meio
circulante mundial, estima-se que no Brasil, aproximadamente até 2026, a demanda ainda
crescente ird atingir o pico, previsdo de demanda elevada e suficiente para cobrir 0 custo
de operacdo das fabricas da EPT.

Entretanto, a longo prazo, a producgdo entrard numa curva decrescente em que,
ainda que o valor em circulacdo e a quantidade sejam muito altos, com a formacéo de
estoque também elevada, a fabricacdo de cédulas e moedas tenderd a diminuir, ou, a
empresa se ajusta para operar com quantidades muito pequenas ou, pode entrar num ciclo
deficitario muito pesado. Entdo, a EPT realmente tem que aproveitar esse periodo de
médio prazo para desenvolver novos negocios para suportar esse impacto de longo prazo.
Destarte, 100% dos entrevistados contribuiram com criticas e sugestdes vislumbrando o
futuro da empresa.

Para 0 (12) Futuro da EPT - Criticas e Solucbes apontadas, no tocante as
Criticas apontadas (12.1) Al, em suas trés criticas, consolida de forma assertiva as
criticas externadas pelos demais entrevistados: “12 critica — a EPT nunca utilizou os
recursos obtidos com o produto SICOBE em investimento tecnoldgico ou Pesquisa e
Desenvolvimento - P&D, o que causou a dependéncia de parcerias (critica ao passado).
Em sua 22 critica, Al sinaliza que a empresa fala em transformacdo digital sem se
preocupar com o0s recursos humanos e tecnoldgicos que precisa estabelecer para esse ciclo
futuro, ndo ha iniciativas concretas, de concurso publico ou parcerias com instituicdes
académicas de pesquisa aplicada, para que 0s “cérebros” e 0s recursos necessarios estejam
disponiveis para isso (critica ao presente). Na 3% critica, Al se refere a falta de
posicionamento estratégico, no @mbito externo, nas instancias de estado, que definem
como o préprio estado vai se comportar ao longo do tempo, falta articulacdo com outras
esferas politicas, que insira a EPT nos palcos de delimitacdo estatal para esse processo de
transformacéo digital do préprio Estado.

Além das criticas, revelaram Solucdes apontadas (12.2) pelos entrevistados, por
exemplo:

A sugestdo € entrar na briga dessas inovagdes, tentar pensar fora da caixa e ir
atrds de produtos de seguranca, de novos clientes, um empenho maior da area

comercial, junto com a area tecnoldgica, esquecer essa questdo das cédulas,
porque com o0 andar da carruagem, a producdo de cédula vai ser cada vez



menor, ninguém quer andar com dinheiro na bolsa, todo mundo tem cartéo e
tem PIX (E4-FAB1).

Diante das dificuldades de uma empresa publica e dos déficits tecnoldgicos
previamente apresentados, buscar com maior afinco a inser¢do em negocios digitais para
0 governo torna-se, para os entrevistados, mandatério. Assim, a geréncia intermediaria
ou middle managers tem papel fundamental, por receber das instancias decisérias o0s
propositos e metas para operacionaliza-las junto aos niveis executores das agdes. Os
middle managers constituem elos entre a alta geréncia e o nivel operacional da
organizacdo sendo base para o arranjo estratégico, atuando na formulacdo e na
implementacéo da estratégia (ROCZANSKI; LAVARDA; BELLUCCI; MELO, 2020).
Nesse sentido, a criacdo de valor na area publica requer maior empenho da gestdo
intermediaria para desenvolver competéncias especificas que permitam ao gestor atuar
em trés esferas inter-relacionadas: estratégica, entorno politico e operacional (SALLES;
VILLARDI, 2017).

Destarte, com base nos resultados da pesquisa aplicada, foi proposto um Programa
de Capacitacdo gerencial especifica, direcionada aos gerentes intermediarios e futuros

sucessores da EPT.

Proposicdo de Capacitacao gerencial especifica para a EPT

O Programa de Capacitacdo gerencial proposto, denominado Desenvolvimento
Humano de Gestores na EPT, visa realizar capacitacdo gerencial especifica e fomentar o
desenvolvimento de competéncias gerenciais, dos gerentes intermediarios da EPT
estimulando seu autoconhecimento, aprendizagem de competéncias comportamentais,
reflexdo sobre a préatica gerencial, ampliar sua visao estratégica e habilidades de gestéo,
apresentar o processo de desenvolver competéncias gerenciais técnicas requeridas a
formacao de lideres, e preparar substitutos para a sucessao gerencial. Um extrato do

programa consta no quadro 2:

Quadro 2: Desenvolvimento Humano de Gestores na EPT

Bloco A — Reconectando a EPT — Carga horéria: 27 horas

Objetivos do workshop: Reconectar a lideranca e (re) conhecimento da propria empresa, estimulando o trabalho
colaborativo entre as areas, e consolidar boas praticas e reorientar sobre procedimentos a serem adotados na jornada
gerencial. Metodologia do projeto educacional: os moédulos iniciais serdo presenciais no formato de workshop,
consistindo em 11 temas, dispostos por uma questdo norteadora a ser respondida, na qual os gestores dos diferentes
departamentos terdo a oportunidade de apresentar-se aos demais e fornecer esclarecimentos especificos e
compartilhar sua trajetoria profissional, cases de sucesso e licdes aprendidas.

Instrutoria Interna | Tema




Comunicagdo Social
(2 hs)

1-Introducdo: A Histdria da Empresa Publica Tricentenéria: Quando, Onde e
Como Tudo Comegou. Utilizando a técnica de Storytelling contar a histdria da EPT
desde o inicio até o presente utilizando narrativa envolvente.

Departamentos da EPT
(20 min cada - total 7
horas)

2-Apresentacdo dos objetivos, produtos, servigos e principais dificuldades,
enfrentadas no departamento. fomentar maior integragdo entre as &reas e
sensibilizar para engajamento e sustentabilidade da organizacao.

Departamento Juridico
(2 hs)

3-O que posso e 0 que ndo posso ha gestao das relagdes trabalhistas? RelagBes de
Trabalho e Aspectos Legais; Aspectos Legais da Gestdo Contemporanea; Salde
Ocupacional do Trabalhador, Assédio Moral e AssédioSexual.

Departamento Comercial
(2 hs)

4-O que os clientes falam sobre a CMB? (Foco no Cliente) Com base nas pesquisas
de satisfacdo, objetivando a melhoria continua do atendimento com foco nas
necessidades do cliente.

Comissdo de ética (2 hs)

5-Eticae Integridade: Etica, moral e valores. Etica e poder nas organizagdes.

Corregedoria (2 hs)

6-Como devo proceder quanto as sangdes? Investigagcdo Preliminar; Apuracdo
Direta; Sindicancia; Processo Administrativo Disciplinar — PAD; Processo
Administrativo de Responsabilizacéo — PAR.

Departamento de Gestéo
de Pessoas (2 hs)

7-Como devo proceder na Avaliagdo de Desempenho? (Feedback e Escuta ativa)
Avaliacdo de equipes valorizando a meritocracia- papel de gestores e lideres

Departamento de | 8-Quais sdo os Objetivos Estratégicos e o status dos resultados? Planejamento
Planejamento (2 hs) Estratégico (2022-2026); compartilhar status dos objetivos e acOes estratégicas.
Ouvidoria (2 hs) 9- Como devo responder a Protocolos de Ouvidoria? Canal de denlncias;

Orientacoes aos lideres sobre como responder aos protocolos.

Departamento de Gestéo
de Pessoas (2 hs)

10-O que é Gestdo do Conhecimento e como devo atuar? (perpetuacdo da
memdria e registro dos aprendizados) Identificando o conhecimento critico,
construir juntos com os lideres o repasse de conhecimento.

Departamento de
Planejamento (2 hs)

11-Como elaborar e acompanhar um novo Projeto? (Ferramentas ageis e
produtividade) Fundamentos de Gerenciamento de Projetos; Introducdo ao PMI
(Project Management Institute). Integracdo conhecimento e processos.

Bloco B — Competéncias Gerenciais Comportamentais - Carga hordria: 28 horas

Objetivo: os médulos do Bloco B serdo dispostos no modelo de workshop, consistindo em 7 temas cuja proposta é
estimular o autoconhecimento, aprendizagem de competéncias gerenciais comportamentais, reflexdo sobre a pratica
gerencial, visdo estratégica e habilidades de gestdo, associando teoria, pratica e reflexdo destes lideres sobre a
aprendizagem gerencial, construindo juntos competéncias técnicas fundamentais aos lideres da EPT.

Instrutoria Interna

Tema

Departamento de Gestao
de Pessoas (4 hs)

12-Gestdo de Pessoas e Desenvolvimento de Equipes. Identificacdo perfis de
competéncia necessarios ao alcance de resultados; Definicdo da forca de trabalho;
aprendizagem alinhada a unidade de negdcio e as orientagbes estratégicas
organizacionais.

Departamento de Gestéo
de Pessoas (4 hs)

13-Inteligéncia Emocional e Social Os 5 principios da inteligéncia emaocional
(Daniel Goleman): Autoconsciéncia; Autorregulacdo; Automotivacdo; Empatia;
Habilidades Sociais.

Departamento de Gestao
de Pessoas (4 hs)

14-Negociacdo e Gestdo de conflitos — problema ou oportunidade? Conceitos
associados ao processo de negociacao; Tipos de conflitos e técnicas para lidar.

Departamento de Gestéo
de Pessoas (4 hs)

15-Comunicagdo assertiva, Feedback e Feedforward. comunicacdo e
assertividade; percepcdo, transmissdo e recepgdo; técnicas do Feedback e
Feedforward - ferramentas de desenvolvimento de pessoas e equipes.

Departamento de Gestao
de Pessoas (4 hs)

16-Motivacdo — Resiliéncia Individual e Organizacional autolideranca em
ambientes de imprevisibilidade; estratégias comportamentais, cognitivas e
emocionais para desenvolver a motivacdo necessaria ao desempenho de forma eficaz
e eficiente.

Departamento de Gestéo
de Pessoas (4 hs)

17-Empowerment e a arte de delegar a equipe (foco em resultados) Delegacéo:
como, quando e por qué; Empowerment; Equipes e seu desenvolvimento.

Departamento de Gestao
de Pessoas (4 hs)

18-Lideranca Transformadora. competéncias essenciais do lider: contribuinte,
colaborador, comunicador e desafiador; Sustentabilidade como vantagem
competitiva.

No programa

Fonte: Elaboracdo propria com base nos resultados empiricos.

proposto serdo abordados conhecimentos criticos e

comportamentais, e seus impactos no desempenho profissional e na gestdo da carreira do

lider contemporaneo. Os conteudos tematicos serdo trabalhados com a preocupagéo de




traduzir o seu significado e as suas implicagfes dentro da organizagéo, deslocando-se a
reflexdo do campo tedrico para uma andlise objetiva da realidade da empresa.

Conclusdes e Contribuigdes

Considerando que alcancar 0s objetivos estratégicos propostos para a EPT,
viabilizados por meio de planos de acdo e iniciativas estratégicas imputou sob a lideranca
intermediaria, grande pressao por resultados. Buscou-se, por meio da pesquisa aplicada
responder a questdo e elaborar uma proposta de capacitacdo gerencial especifica para os
middle managers da EPT. Para tanto, foram alcancados objetivos intermediarios: a)
mapear 0s processos de aprendizagem na acdo e desenvolvimento de competéncia
gerencial decorrentes da pratica dos gestores de nivel intermediario; b) levantar a
percepcao dos gerentes sobre a sua propria competéncia gerencial desenvolvida na pratica
pelo desempenho coletivo das respectivas equipes; c) identificar o alinhamento da
competéncia gerencial da geréncia intermediaria desenvolvida na pratica ao proposito da
Organizacao.

Destarte conhecer a capacidade de gestdo e as competéncias gerenciais dos
quadros intermediarios que exercem a lideranca da EPT, responsaveis pela execucdo das
operacdes com suas equipes, desenvolver e internalizar novos projetos, alcancar os
objetivos organizacionais de produtividade e obter superavit de resultados, pelo qual a
lideranca intermediaria ou middle manager foi o foco da pesquisa aplicada.

Os middle managers ou lideres intermedidrios da EPT, com a pandemia,
revelaram ter dificuldade em gerenciar suas equipes remotamente e precisaram
desenvolver novas estratégias de atuacdo, ou seja, novas habilidades para o cenario
hibrido (remoto + presencial). Os lideres também precisaram gerenciar suas emocdes para
ajudar suas equipes a lidar com o esgotamento mental, ansiedade e estresse que todo o
cenario pandémico gerou.

Dentre os desafios postos aos gestores na EPT, estdo a limitacdo da atuacédo
gerencial intermediaria percebida no processo de tomada de decisdo, limites em sua
atuacdo para premiar/beneficiar empregados comprometidos, ou punir/desligar
empregados que ndo contribuem produtivamente na empresa, 0 que tem gerado um
sentimento de impoténcia. Sugere que a dire¢cdo em nivel estratégico adote um modelo de
tomada de decisdo das estratégias que aproveite as perspectivas deliberada e a emergente

na sua formulacdo e implantacao.



Logo, recomenda-se a empresa publica incentivar o envolvimento de gestores de
nivel intermediario no processo de formacdo das estratégias institucionais de modo a
desenvolver competéncias gerenciais mediante a aprendizagem vivida no cotidiano
desses profissionais, haja vista seu potencial de integrar o nivel estratégico com o nivel
operacional da instituicdo assumindo os papéis de defensor de alternativas e sintetizador
de ideias do nivel operacional para o nivel estratégico, e os papéis de facilitador e
implementador de mudancas, do nivel estratégico para o operacional, como observado
por Lavarda, Canet-Giner e Peris-Bonet (2010).

Por fim, os objetivos alcancados geraram contribuicdes praticas para a instituicéo
examinada como a proposicao de capacitacdo gerencial agregando a estratégia deliberada
0S processos emergentes, postos em pratica pelos gestores. Ambas estratégias integradas
tendem a ser mais efetivas, objetivando o mercado digital e uma longa permanéncia no
mercado de seguranca mediante parcerias de sucesso com entes publicos ou privados.

Cabe ainda sugerir aos pesquisadores, como contribuicdo tedrica que se realizem
pesquisas aplicadas em empresas publicas, para identificar formas de capitalizar o
aprendizado e desenvolvimento gerencial do cotidiano e retorno do investimento gerando
boas praticas de gestdo estratégica de pessoas, e com elas novas ideias, iniciativas de
melhorias em processos e/ou novos produtos. Sugere-se para futuras pesquisas na EPT

ampliar na dindmica especifica dos diferentes nucleos fabris e administrativos.
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