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RESUMO 

 

SOUZA, Valéria Xavier Bastos de. Aprendizagem e desenvolvimento de competências 
gerenciais: O Caso dos Gerentes Intermediários de uma Empresa Pública Tricentenária. 2022. 
163 p. Dissertação (Mestrado em Gestão e Estratégia). Instituto de Ciências Sociais Aplicadas, 
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ. 2022. 
 
Considerando a Crise financeira enfrentada por uma Empresa Pública Tricentenária (EPT), 
impactada pela perda de 70% de sua receita, que repercutiu em balanço negativo nos exercícios 
subsequentes e na inclusão no Programa de Parcerias de Investimentos da Presidência da 
República  PPI, em 2019. Essa situação financeira deflagrou um clima organizacional negativo 
e repleto de incertezas sobre a empregabilidade e futuro da empresa, em que grande pressão foi 
exercida sobre a capacidade de gestão da liderança intermediária ou middle managers da EPT, 
foco desta pesquisa aplicada na qual indagou-se: Como a aprendizagem gerencial alcançada 
na prática laboral contribuiu ao desenvolvimento de competências dos gerentes 
intermediários da EPT? Nesta pesquisa qualitativa de epistemologia interpretativista os dados 
foram obtidos mediante 17 entrevistas semiestruturadas, compostas por oito duplas de líderes e 
liderados lotados em oito departamentos distintos e um empregado assessor de diretoria 
executiva. Os sujeitos foram selecionados propositalmente dentre aqueles com vivência mínima 
de um ano atuando em gestão no nível tático. Os dados empíricos (entrevistas e documentos) 
foram interpretados mediante análise qualitativa indutiva proposta por Thomas (2006), da qual 
emergiram 12 categorias descritivas de primeira ordem e 24 categorias de segunda ordem que 
compõem a resposta à questão de pesquisa. A aprendizagem gerencial vicária, da prática laboral 
dos gerentes intermediários foi alcançada mediante a vivida no cotidiano e, o desenvolvimento 
profissional de suas competências gerenciais estimulou a capacitação e aperfeiçoamento de suas 
equipes assim como a valorizar a Gestão do conhecimento. Dentre as principais competências 
desenvolvidas identificou-se: Liderança aprendida pelo exemplo com antecessores, negociação 
aprimorada no conflito e habilidade em lidar com pessoas, o que contribuiu para a Transição 
gerencial e identificação de Competências Críticas, ou seja, Power skills desenvolvidas para o 
presente e futuro. Também foi identificada a necessidade de os gestores realizarem feedback 
assertivamente. Dentre os principais desafios enfrentados pela gestão intermediária da EPT 
estão Dificuldades nas relações interpessoais, disciplinares e RH, especialmente perante os 
desafios impostos pela pandemia e seus impactos, quando se acentuaram o Desengajamento na 
empresa pública e críticas e sugestões para o Futuro da EPT. Os resultados evidenciaram que a 
aprendizagem gerencial alcançada na prática laboral dos gerentes intermediários mediante a 
vivência do cotidiano, desenvolveu suas competências técnicas e comportamentais. Os 
resultados alcançados permitiram obter subsídios para elaboração de um programa de 
capacitação gerencial específico à realidade dos gestores examinados. Assim, nesta pesquisa se 
produziu conhecimento científico empiricamente fundamentado para subsidiar capacitação 
gerencial específica e se agrega ao acervo do conhecimento em gestão dos processos de 
aprendizagem de competências gerenciais na ação no contexto da empresa pública tricentenária 
do Brasil. 
 
Palavras-chave: Aprendizagem gerencial; Competências gerenciais; Gerência intermediária; 
Gestores no setor público. Empresa pública. 
 

 

 



ABSTRACT 

 

SOUZA, Valéria Xavier Bastos de. Learning and developing management competences: 
The Case of Middle Managers of a Tricentennial Public Company. 2022. 163 p. Dissertation 
(Master in Management and Strategy). Instituto de Ciências Sociais Aplicadas, Universidade 
Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ. 2022. 
 
Considering the financial crisis faced by a Tricentennial Public Company (EPT), impacted by 
the loss of 70% of its revenue, impacting on a negative balance in subsequent years and 
inclusion in the Investment Partnerships Program of the Presidency of the Republic - PPI, in 
2019, and which triggered a negative organizational climate and full of uncertainties about the 
employability and future of the company, in which great pressure was exerted on the 
management capacity of the middle leadership or middle managers of the EPT, which was the 
focus of the qualitative research carried out, in which it was asked: How did the managerial 
learning achieved in the work practice contribute to the development of competences of the 
middle managers of the EPT? In this qualitative research of interpretivist epistemology, data 
were collected through 17 semi-structured interviews, composed of eight pairs of leaders and 
subordinates located in eight different departments and an assistant employee of the executive 
board. The subjects were selected on purpose, among those with at least one year of experience 
working in management at the tactical level. Empirical data (interviews and documents) were 
interpreted using an inductive qualitative analysis proposed by Thomas (2006), from which 12 
first-order descriptive categories and 24 second-order categories emerged that make up the 
answer to the research question. The managerial learning of the work practice of middle 
managers was achieved through Learning lived in daily life and about Professional 
Development, enabled the Stimulus to train and improve the team and also learned to value 
Knowledge Management. As the main skills developed, Leadership learned by example with 
predecessors, improved negotiation in conflict and the ability to deal with people were 
identified, which contributed to the Managerial Transition and identification of Critical Skills: 
Power skills developed for the present and future. The need for assertive feedback was 
identified. Among the main challenges faced by the management of the EPT are the Difficulties 
faced by the managers of a public company, such as interpersonal, disciplinary and HR 
relationships, especially with the challenges imposed by the pandemic and its impacts, 
accentuating critical points such as Disengagement in the public company and consequent 
criticisms and suggestions for the future of the EPT. The findings obtained evidenced the 
managerial learning achieved in the work practice of middle managers through learning lived 
in everyday life, developing technical and behavioral skills. The results achieved made it 
possible to subsidize the elaboration of a specific managerial training program. Thus, this 
research produced empirically based scientific knowledge to support specific managerial 
training and adds to the collection of knowledge in management of the learning processes of 
managerial competences in action in the context of the tricentennial public company in Brazil. 

  
Keywords: Management learning; Management competencies; Middle management; Public 
sector Managers, Public firm. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

A Empresa Pública Tricentenária (EPT), fundada em 8 de março de 1694, foi 

responsável pelas primeiras moedas cunhadas em solo brasileiro, anteriormente cunhadas em 

Portugal. Desde então, essa instituição vem desenvolvendo um trabalho que agrega segurança 

e valor à produção do meio circulante nacional e outros produtos de segurança, inclusive 

exportando para outros países.  

Esta empresa pública, localizada no Distrito Industrial de Santa Cruz, Zona Oeste do 

Rio de Janeiro, a EPT, produz cédulas e moedas, com capacidade de produzir cerca de 3 bilhões 

de cédulas e 4 bilhões de moedas ao ano, também agrega a produção de itens de segurança e 

rastreabilidade a diferentes produtos gráficos e digitais, como exemplo o passaporte para a 

Polícia Federal, moedas e medalhas comemorativas com temas diversos, diplomas, bilhetes 

magnéticos entre outros (EPT, 2020).  

 

1.1 CONTEXTUALIZAÇÃO 

 

Embora a EPT apresentasse perspectiva de faturamento ascendente, dois 

acontecimentos contribuíram para que a empresa pública lucrativa e autossustentável incorresse 

em crise e balanço financeiro negativo nos anos de 2017, 2018, 2019 e 2020. 

Assim, uma empresa pública, saudável financeiramente até 2016, fechou no negativo, 

pois perdeu seu produto mais rentável (70%) da receita bruta, o Sistema de Controle da 

Produção de Bebidas - SICOBE (Receita Federal), que foi descontinuado pelo governo federal. 

Essa decisão governamental desequilibrou as finanças, pois os outros produtos não 

conseguiram manter a instituição superavitária como o fora. Desde 2004, foram realizados 

concursos públicos para a admissão de novos empregados dada a perspectiva de novos 

negócios, e as demandas ascendentes até 2016.  

Primeiramente, suspendeu-se a obrigatoriedade do Sistema de Controle da Produção de 

Bebidas (SICOBE) por meio do Ato Declaratório Executivo - ADE nº 75/2016, 

(www.fazenda.gov.br), a partir do dia 13/12/2016, de modo que a Empresa Pública 

Tricentenária foi impactada pela extinção do produto de rastreabilidade, que compunha 70% de 

sua receita.  

Em seguida, autorizou-se o Banco Central do Brasil  BACEN, a adquirir papel moeda 

e moeda metálica fabricados fora do país por fornecedor estrangeiro mediante a Medida 

Provisória nº 745/2016 de 15 de setembro de 2016, posteriormente convertida na Lei nº 
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13.416/2017 de 23 de fevereiro de 2017, o que intentava pôr fim ao monopólio da EPT na 

atividade de produção do meio circulante nacional.  

Neste cenário, além da Receita Federal, o outro cliente responsável por 23% da receita 

bruta da EPT, o Banco Central - BACEN questiona os altos preços aplicados aos produtos 

(cédulas e moedas) e realiza o lançamento de Editais para fornecedores internacionais, 

produtores fora do país, de modo que a empresa passa a enfrentar concorrentes.  

Assim, a EPT apresentou faturamento reduzido a partir de 2017, quando diversas 

medidas foram tomadas objetivando a redução do custo fixo, obtendo uma redução de 7 milhões 

em despesas no exercício 2018 comparado a 2017, e principalmente da folha de pessoal, 

reconhecida como onerosa por absorver 35% de sua receita.  

Assim, ao longo dos últimos três anos 2018, 2019 e 2020 tem gerado sua receita 

principalmente da fabricação de cédulas e moedas para provimento do meio circulante nacional 

e internacional de países como Bolívia e Venezuela; passaportes para a Polícia Federal; Selo de 

controle de cigarros  SCORPIOS; e impressos de segurança, como diplomas e lacres de urna 

para o Tribunal Superior Eleitoral.  

A EPT tem envidado esforços para superar sua crise financeira e desenvolver projetos 

de negócios, ligados aos segmentos de Rastreabilidade (Track & Trace), Identificação (Id) ou 

Meios de Pagamento (Payment) para o ingresso em novos mercados e internalização de novas 

tecnologias. E, com isso, fortalecer o papel estratégico da EPT nos cenários nacional e 

internacional. 

Em janeiro de 2019, teve início uma nova gestão do governo federal, e em maio desse 

ano, tomou posse o novo Presidente da EPT acompanhado de uma nova diretoria, em 

alinhamento com os propósitos do governo federal, indicando que restava a empresa seguir um 

de dois caminhos, a privatização ou a extinção. 

Destarte, ainda em 2019, ocorreu na EPT uma nova Reestruturação Organizacional e 

mais um Plano de Demissão Voluntária  PDV, obtendo-se 111 desligamentos, significando 

uma redução de 5% do quadro de 2019. Na ocasião, a movimentação de empregados foi 

estimulada e passou a ser meta prioritária do 

foram realizadas tratativas formais com outros órgãos da esfera 

federal para fomentar até dezembro 2020 a movimentação de 500 empregados da EPT (25% do 

total em 2019), para outros órgãos da esfera federal, objetivando uma drástica redução de custos 

em benefícios e na folha de pagamento.  

Também em 2019, a EPT foi incluída no âmbito do Programa de Parcerias de 

Investimentos da Presidência da República  PPI, mediante o Decreto nº 10.054, de 14 de 
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outubro de 2019, e foi incluída, também, no Programa Nacional de Desestatização  PND. 

Dentre as razões para tal inclusão, aponta-se o fato de a EPT ter fechado os exercícios de 2017, 

2018 e 2019 com balanço negativo em três anos consecutivos. 

No mês seguinte, o governo federal propõe a Medida Provisória nº 902/2019 de 05 de 

novembro de 2019, que estabeleceu data final da exclusividade da EPT para a fabricação de 

papel moeda, de moeda metálica e de cadernetas de passaporte, de impressão de selos postais e 

fiscais federais e de controle fiscal sobre a fabricação de cigarros, assim, formalizando-se a 

extinção do monopólio o que oficiosamente se reconhecia servir para a posterior privatização 

EPT. Entretanto, esta MP foi rejeitada pelo Senado Federal, a partir da decisão da Comissão 

mista da Medida Provisória 902/2019 que, ponderando os riscos envolvidos, a encaminhou para 

a Câmara dos Deputados e logo após ao Senado Federal, onde concluíram pela rejeição da 

Medida Provisória, tornando-a sem efeito. 

Em março de 2020, com decretação de medidas de combate a pandemia da COVID-19 

e aumento abrupto da demanda por moeda circulante provocado pelas políticas econômicas do 

governo para o BACEN, principalmente para o pagamento do auxílio emergencial aos 

brasileiros em fragilidade econômica, a EPT passa ao status 

pelo empenho de seus empregados, efetivar as entregas, mesmo com efetivo reduzido e com a 

realização de horas extras nos finais de semana, atendendo a demanda nacional em quantidade, 

qualidade e prazo requeridos. 

Então, o Presidente da República em live, realizada em junho de 2020, reitera em 

13/08/2020, ter decidido retirar a EPT do Programa de Parcerias de Investimentos da 

Presidência da República  PPI, em reconhecimento a posição estratégica e serviço essencial 

prestado à nação brasileira, e relata ao país haver solicitado ao ministro da Economia, Paulo 

Guedes, que retirasse a empresa da lista de privatizações. O pronunciamento do presidente do 

Brasil trouxe esperança aos moedeiros quanto a manutenção da empresa pública e manutenção 

do monopólio.  

Além dessa mudança de perspectiva, ainda em 2020, novas práticas de gestão foram 

incorporadas ao funcionamento da empresa com a consolidação do Teletrabalho e Trabalho 

Remoto, que têm imprimido flexibilidade no horário de trabalho e qualidade de vida percebida 

pelos empregados, apesar da pandemia sanitária global com isolamento social e da resistência 

inicial de gestores intermediários da EPT. 

Em outubro de 2020, nova diretoria executiva tomou posse, objetivando a manutenção 

da empresa pública, impactada pela demanda extra do BACEN para o pagamento do auxílio 
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emergencial aos brasileiros, e pela produção da nova cédula de R$ 200,00, novo integrante da 

família REAL.  

Em agosto de 2021, o Conselho do Programa Parcerias de Investimentos, por meio da 

Resolução CPPI Nº 199, de 25 de agosto de 2021, recomendou, para aprovação do Presidente 

da República, a exclusão da empresa do Programa Nacional de Desestatização e a revogação 

de sua qualificação no âmbito do Programa de Parcerias de Investimentos (BRASIL, 2021). 

Assim, a EPT recupera o reconhecimento na esfera federal e, com a manutenção do monopólio, 

se reforça a sua atuação estratégica, trazendo de volta aos moedeiros o orgulho de servir a nação, 

com perspectivas de aumento de receita. 

 

1.2 SITUAÇÃO-PROBLEMA E QUESTÃO DE PESQUISA  

 

A situação de crise vivenciada pela empresa, incidindo em prejuízo por quatro anos 

consecutivos, gerou um cenário de instabilidade, de insegurança psicológica e social dentre 

esses empregados públicos e a percepção de ter um quadro gerencial no exercício da liderança 

sem uma estratégia delineada para conseguir a recuperação econômica, além da ausência de 

ideias inovadoras capazes de reverberar em novos processos, produtos ou serviços. 

Considerando as mudanças organizacionais previamente expostas na contextualização, 

importa acrescentar que a EPT passou por quatro processos distintos de Reestruturação 

Organizacional nos últimos sete anos, nos anos de 2015, 2017, 2019 e 2021. Na Reestruturação 

de 2019, o componente principal foi o downsizing de postos gerenciais, envolvendo aglutinação 

de centros de custo e extinção de outros que impactou em alteração no organograma da empresa, 

incorrendo na extinção das funções comissionadas de coordenador e de gerente executivo.  

No mundo, a partir de 2020 foi necessário o enfrentamento aos impactos da crise 

sanitária provocada pela pandemia passando-se a adotar o isolamento social por determinação 

dos Governos e, tanto no mundo corporativo como nas organizações educacionais, o trabalho 

passou a ser realizado como Trabalho Remoto Emergencial, isto é, à distância. Logo, tanto 

gestores como suas equipes precisaram adaptar-

comportamento também foram afetados, bem como as relações de poder e controle dos atores 

envolvidos intraorganização e os da cadeia produtiva.  

Especificamente, nas equipes de trabalho, passou-se a exigir de seus líderes, além das 

competências profissionais no trabalho presencial, o desenvolvimento de sua capacidade para 

responder em novas bases tecnológicas, evidenciando-se ao mundo pós-pandemia o trabalho 

. 



13
 

Neste cenário de transformações, inclusive de Diretorias, grande pressão foi imprimida 

sobre a capacidade de gestão e as competências gerenciais requeridas dos quadros que exercem 

a liderança intermediária da EPT, responsáveis pela execução das operações com suas equipes, 

por desenvolver e internalizar novos projetos, alcançar os objetivos organizacionais de 

produtividade e superávit de resultados. Destarte, a liderança intermediária ou middle manager 

foi o foco desta pesquisa aplicada, realizada com base na percepção de urgência da EPT em 

propiciar maior capacidade gerencial alinhada aos objetivos estratégicos e as competências 

essenciais da organização por meio do desempenho de suas equipes.  

Portanto, esta pesquisa partiu da seguinte indagação: Como a aprendizagem gerencial 

alcançada na prática laboral contribuiu ao desenvolvimento de competências dos gerentes 

intermediários de uma empresa Tricentenária? 

Para se responder à questão formulada foi realizada pesquisa qualitativa de 

epistemologia interpretativista, com dados coletados mediante 17 entrevistas semiestruturadas, 

compostas por oito duplas de líderes e liderados, lotados em oito departamentos distintos e, um 

empregado assessor de diretoria executiva.  

Os sujeitos foram selecionados intencional ou propositalmente, dentre aqueles com 

vivência mínima de um ano atuando em gestão no nível tático. Os dados empíricos (de 

entrevistas e documentais) foram interpretados mediante análise qualitativa indutiva proposta 

por Thomas (2006), da qual emergiram 12 categorias descritivas de primeira ordem e 24 

categorias de segunda ordem que compõem a resposta à questão de pesquisa. 

 

1.3 OBJETIVOS 

 

Objetivo final dessa pesquisa foi: configurar como a aprendizagem gerencial alcançada 

na prática laboral contribui ao desenvolvimento de competências dos gerentes intermediários 

(middle manager) da EPT.  

Para tanto se alcançaram os seguintes objetivos intermediários: 

a) identificar os processos de aprendizagem na ação e de desenvolvimento de 

competência gerencial decorrentes da prática dos gestores de nível intermediário 

nesta empresa pública;  

b) levantar a percepção dos gerentes sobre a sua própria competência gerencial 

desenvolvida na prática pelo desempenho coletivo das respectivas equipes;  

c) identificar o alinhamento da competência gerencial da gerência intermediária 

desenvolvida na prática ao propósito da Organização. 
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d) desenvolver uma proposta de capacitação gerencial específica (produto tecnológico).  

 

1.4 RELEVÂNCIA E OPORTUNIDADE DA PESQUISA 

 

Os resultados da pesquisa são relevantes para subsidiar as atividades do Departamento 

de Pessoas - DEGEP, em especial da Seção de Gestão de Carreiras - SEGEC, na elaboração de 

programa de desenvolvimento gerencial específico fundamentado na  realidade da empresa 

pública e pertinente ao seu contexto laboral, em aderência à Perspectiva Aprendizado e 

Crescimento, do Planejamento Estratégico  da EPT (2022-2026), que contempla os seguintes 

objetivos estratégicos: (i) estimular a gestão colaborativa; (ii) valorizar a meritocracia; (iii)  

fortalecer a aprendizagem organizacional.  

A pesquisa aplicada contribuirá para a organização em que, uma vez identificadas as 

competências gerenciais desenvolvidas no cotidiano laboral, beneficiará o desenvolvimento dos 

gestores que receberão capacitação específica pertinente e alinhada às competências essenciais 

da organização e à realidade organizacional e contexto de mudança a ela subjacente.  

A identificação de competências gerenciais desenvolvidas na ação cotidiana e as 

requeridas para a mudança organizacional decorrentes da vivência gerencial propiciam ativar a 

aprendizagem gerencial mapeada como estratégia de gestão estratégica de pessoas que alavanca 

a volta da produtividade e resultados superavitários.  

A pesquisa torna-se também oportuna, pois seu resultado possibilita explicitar as 

competências gerenciais já desenvolvidas na prática pelos empregados gestores intermediários 

(superintendentes, gerentes, supervisores e Inspetores), responsáveis por equipes nestes tempos 

de mudança constante na EPT. E, subsidiaram proposta de capacitação gerencial específica a 

essa realidade e promotora do alcance das metas institucionais da organização examinada.  

Também contribuirá ao acervo da área de Administração Pública, fornecendo 

conhecimento empiricamente fundamentado sobre gestão e estratégia de pessoas em empresa 

pública brasileira.  

A pesquisa foi realizada na EPT, local onde a pesquisadora exerce há 15 anos suas 

atividades laborativas na área de gestão de pessoas. Assim, mediante aprovação do seu comitê 

de ética se obteve autorização de examinar as diferentes unidades de negócio da empresa, o que 

permitiu ter conhecimento mais detalhado do contexto vivido. A execução se tornou viável: (i) 

pela facilidade de acesso às informações e aos interlocutores entrevistados, e (ii) pela dedicação 

autorizada pela organização para a pesquisadora realizar estudos em nível de mestrado o que 

permitiu o cumprimento do cronograma de sua execução.  
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1.5. DELIMITAÇÃO DA PESQUISA 

 

Trata-se uma empresa pública, a EPT, de uma Indústria Gráfica de produtos impressos 

de segurança, situada no Distrito Industrial de Santa Cruz, no Município do Rio de Janeiro, 

composta em março de 2021 de 1.947 empregados. Entretanto, o foco desta pesquisa se 

restringirá aos empregados públicos da EPT que exerçam função de liderança (gestor) de 

equipes e respectivos liderados.  

Conceitualmente, a presente pesquisa abrange conhecimento sobre gestão de pessoas 

por competências restrito aos conceitos de competências gerenciais; aprendizagem na ação; 

capacitação gerencial; gerência intermediária (Middle manager); e gestão no setor público, 

embora se reconheça que um sistema de gestão de pessoas está composto de outros subsistemas 

do sistema maior de gestão estratégica de pessoas, tais como o de avaliação de desempenho e 

carreira. Temporalmente o período abrangido por esta pesquisa é 2016  2022. 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

A base teórica para realizar a pesquisa aplicada se compõe de definições e abordagens 

pertinentes à Aprendizagem gerencial. Para tanto, neste capítulo se discorre acerca da: 

Aprendizagem gerencial desenvolvida na ação e o conceito de capacidades dinâmicas dos 

gerentes intermediários (middle manager); Aprendizagem coletiva nas organizações; 

Competências nas Organizações; Competências individuais; Desenvolvimento da Competência 

profissional; Estratégia como prática social nas Organizações; O Middle manager como Valor 

Estratégico nas Organizações Públicas.  

 

2.1 APRENDIZAGEM GERENCIAL 

 

O desenvolvimento de gerentes reveste-se de complexidade, haja vista que as 

transformações dos ambientes organizacionais e as modalidades de trabalho parecem demandar 

mais do que utilizar modelos ou ferramentas de planejamento e controle para cenários 

previsíveis.  

Destarte, os gestores aprendem efetivamente ao enfrentarem novas situações e desafios, 

utilizando-se de experiências e aprendizados anteriores para agir, planejarem-se e decidirem.  

O círculo virtuoso que se estabelece de vivenciar-aprender correspondente ao 

desenvolvimento profissional e de suas competências sugere estar mais vinculado à riqueza e à 

variedade das experiências vividas a seu poder de reflexão e à concepção sobre o trabalho do 

que ao tempo de atuação em determinada área ou empresa (CLOSS; ANTONELLO, 2014). 

Assim, para essas autoras as dimensões: ambiente, contexto (espaço onde acontece a interação) 

e tempo (que determina a experiência) são fundamentais no desenvolvimento dos gestores.  

Nesse sentido, no estudo realizado por Closs (2009) revelou-se uma contribuição prática 

para os gestores obtida ao entrevistá-los: os gestores entrevistados reconheceram que ao 

refletirem sobre aspectos em que nunca haviam pensado, tais como sobre dificuldades e 

soluções para problemas recorrentes em suas vidas, entre outros, emergiram insights sobre seus 

modos de agir, pensar e sentir. Reflexões que ocorreram tanto ao contarem suas histórias como 

ao relembrarem seus relatos ou ao lerem as transcrições de suas narrativas. Portanto, a autora 

destaca este potencial das narrativas de histórias de vida e recomenda que sejam contempladas 

nos estudos posto que este aprendizado se constituiu, incidentalmente, tanto para os 

participantes como para a própria pesquisadora (CLOSS, 2009). 
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Outra contribuição desse estudo aos gestores é a conscientização sobre a importância do 

uso da intuição, não descartando o pensamento lógico, analítico ou racional. Destarte, 

percebendo a utilidade da intuição, conseguem aproveitá-la para descobrir a essência de um 

determinado problema e, em seguida, conseguem refletir para desenvolver os passos lógicos 

que a moldam, dando forma ao que intuitivamente sabem que acontecerá, favorecendo assim 

sua atuação em contextos incertos e que exigem respostas rápidas (CLOSS, 2009). 

A influência da organização na disponibilização de recursos e no direcionamento do que 

e como aprender, é visível e legitimada pelo incentivo à participação nos programas de 

treinamento desenvolvidos pelas empresas (ANTONACOPOULOU, 2006). Em organizações 

onde os gestores aprendem a satisfazer apenas as obrigações da organização, estes 

essencialmente não aprendem, alerta a autora, simplesmente jogam pelas regras do jogo 

político, como revelado na pesquisa por ela realizada em três instituições bancárias no Reino 

Unido, nas quais a cultura organizacional, mesmo quando promove o aprendizado, 

essencialmente o desencoraja (ANTONACOPOULOU, 2006). 

Já em organizações onde o incentivo ao aprendizado é genuíno, explica a autora, os 

gestores tendem a ser mais autoconfiantes e a basearem suas decisões de aprendizagem em 

áreas que necessitam de desenvolvimento e aumentam sua empregabilidade. Assim, a partir de 

seu próprio julgamento, conferem significado ao aprendizado e, por sua vez, essas 

interpretações se refletem em sua práxis aprendida como um fenômeno situado nas práticas 

sociais cotidianas no trabalho (ANTONACOPOULOU, 2006), ou seja, os gestores aprendem 

na ação gerencial. 

 

2.1.1 Aprendizagem e competência gerencial desenvolvida na ação 

 

A aprendizagem gerencial tem sido percebida também como um processo desenvolvido 

ao longo da vida do profissional, agregando simultaneamente saberes e competências que não 

obedecem a uma lógica cumulativa e de transmissão formal, mas envolvem novas composições 

possibilitadas por novos saberes que são construídos na vivência e no contexto, transformando-

se a cada experiência como evidenciado em escolas municipais (GALVÃO; SILVA; SILVA, 

2012).  

Aprender ao longo da vida 

gestores. Defende o autor que compreender os processos pelos quais os indivíduos adentram no 
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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 

organizações distintas Watson (2001) mostrou que a aprendizagem gerencial foi iniciada antes 

da própria transição gerencial e continuava a ocorrer ao longo de sua carreira para desenvolver 

seus entendimentos e práticas, ou seja, um processo de emergência da aprendizagem contínua 

no âmbito técnico e relacional. Logo, o autor considera relevante a aprendizagem ao longo da 

vida para realizar o trabalho gerencial, enfatizando, assim, a relevância do aspecto relacional 

das interações interpessoais para exercer a gestão. 

Tanto ao longo da vida e ao assumir trabalho gerencial os gerentes parecem aprender à 

medida que refletem sobre suas vivencias e ações realizadas. Neste sentido, dentre os estudos 

sobre aprendizagem gerencial e mudança nas organizações brasileiras, a aprendizagem 

reflexiva foi apontada como elo de convergência (CLOSS; ANTONELLO, 2010). As autoras 

evidenciaram que tanto a reflexão crítica nas ações, quanto uma prática reflexiva da atuação 

dos gestores, compostas de pensamento conectivo, crítico e introspectivo, despertam um 

processo de aprendizagem transformadora dos gestores nas organizações brasileiras.  

Estudos sobre aprendizagem reflexiva foram aprofundados no Brasil em pesquisa 

realizada com gestores de 16 Organizações Não Governamentais  ONG`s, localizadas no 

Nordeste brasileiro por Silva e Silva (2011). Os resultados apontaram que a reflexão assume o 

papel de mediadora, quando possibilita ampliar a compreensão das situações, aprender com os 

erros e críticas, e no processo decisório. Os gerentes pesquisados refletem após a ação e em 

ação, em sua prática diária. A reflexão em ação ocorre na prática diária, enquanto a reflexão 

após a ação aprimora a tomada de decisão e contribui na busca do autoconhecimento. 

Concluíram os autores que a reflexão como mediadora da aprendizagem gerencial influencia 

não apenas no conteúdo da aprendizagem (o que), mas no seu processo (como) e a sua amplitude 

(relevância e abrangência).  

Destarte, na prática gerencial, a reflexão em ação é um processo que leva o gerente a 

criticar, reestruturar e testar, de forma explícita, uma compreensão do fenômeno, e de forma 

intuitiva, promovendo uma conversação reflexiva com a situação. Enquanto a reflexão sobre 

a ação envolve um pensamento retrospectivo, em um momento posterior, sobre a ação ou 

também sobre a reflexão em ação (SILVA; SILVA, 2011).  

Após analisar estudos sobre a aprendizagem gerencial, Reis (2007) denota suas 

principais descobertas para o avanço desses estudos: (i) a aprendizagem gerencial ocorre por 

meio das experiências do cotidiano, das situações práticas decorrentes da natureza do trabalho; 
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(ii) a aprendizagem informal é uma fonte relevante de aprendizagem pela experiência; e (iii) o 

aumento da importância atribuída pelos gerentes a reflexão, que ocorre após a ação ou em ação. 

Embora a reflexão seja um campo emergente de estudo para compreender os processos 

de aprendizagem gerencial, Reis (2007) destaca que os estudos sobre o tema ainda são escassos 

no campo da administração e nos existentes predominam abordagens cognitivas do conceito de 

reflexão associada a processos de resolução de problemas ou situações. 

Quando os gestores aprendem com suas próprias ações e decisões aplicadas à rotina do 

trabalho, mediante processos de reflexão, revelam também sua aprendizagem vivencial. Essa, 

consiste em um ciclo contínuo que se inicia com a Experiência Concreta (EC)  na qual o 

indivíduo se envolve por completo em determinada situação, seguida da Observação Reflexiva 

(OR)  observação da situação e reflexão sobre a experiência , e da Conceituação Abstrata 

(CA), na qual ocorre uma a estruturação lógica dos fatos por meio do pensamento; fechando-se 

o cíclo de aprendizagem pela Experimentação Ativa (EA)  execução de conhecimentos, em 

que se aprende fazendo, por meio da ação (KOLB, 1984; 1997).  

Aprender pela experimentação ou vivência decorre de um ciclo contínuo de 

aprendizagem mediante ação-reflexão-assimilação-nova ação do indivíduo. Parece, pois, que a 

aprendizagem gerencial, e o desenvolvimento de competências gerenciais individuais estão 

associados iterativamente à aprendizagem organizacional.  

Assim sendo, a aprendizagem do indivíduo se dá a partir dos distintos significados por 

ele atribuídos as ações que realiza no enfrentar dos desafios que percebe ao longo de sua vida, 

seja na educação, nas instituições por onde passou, as organizações onde atuou, em 

comunidades e na sociedade como um todo.  

Por outro lado, a aprendizagem pode ocorrer por meio da observação do comportamento 

de outras pessoas e das consequências geradas ou obtidas por elas. Essa aprendizagem 

denomina-se aprendizagem vicária ou social cujo conceito foi introduzido na década de 1960 

por Bandura em sua teoria também conhecida como aprendizagem observacional. Tal 

aprendizagem social é eficaz porque não requer feedback direto ao observador (MAYES, 2015). 

Os gestores de uma universidade brasileira centenária, mesmo sem a capacitação 

específica necessária para gerir, aprenderam de maneira vicária, experiencial e informal, na 

ação de sua atividade gerencial e assim, na prática cotidiana, desenvolveram suas competências 

gerenciais necessárias ao exercício de suas atividades na IFES (SALLES; VILLARDI, 2017).  

No Brasil, Ruas (2005, p. 40) refere-se à competência gerencial 

em um conjunto de capacidades (...) que assumem a condição de competência apenas quando 

manifestar uma competência 
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não basta o 

acumuladas aprendidas, mas de realizar uma ação concreta, numa situação real de trabalho e 

estar relacionada a um desempenho considerado adequado pelos envolvidos. 

Além das competências gerenciais, aos gestores cabe alinhar suas competências 

emocionais. A relevância da competência emocional e social nas transições gerenciais, no 

tocante ao manejo de suas próprias emoções quanto as emoções de seus subordinados, foi 

revelada por Park e Faerman (2019) em um grande órgão Estadual nos EUA. Os achados 

sugerem que os novos gestores passam por um processo de transição gradual entre o papel de 

colaborador individual e gestor, passando a fomentar o desempenho coletivo. Em cada etapa 

do processo, a competência emocional e social (ESC) facilita o aprendizado e a mudança para 

a próxima etapa, além de auxiliar em seus comportamentos diários de tomada de decisão e 

gestão. Os processos de gestão são permeados por frequente negociação, nos quais os gestores 

organizacionais exercem e resistem ao poder, atuando em meio a conflitos de interesses e 

negociando acordos com o intuito de garantir aos bens produzidos ou aos serviços prestados 

um nível de qualidade que garanta a sobrevivência da organização e o trabalho que nela se 

realiza (WATSON, 2005).  

A concepção do trabalho nas organizações decorre da lógica organizacional dos 

gestores, que Watson (2005) classifica em duas: uma lógica sistémico-controladora e uma 

lógica processual relacional. Assim, o funcionamento ou a cultura da organização será 

conduzida pela lógica das relações estabelecidas. Sob uma lóg  

valoriza-se o controle dos processos laborais humanos, pois se concebe a organização como um 

grande sistema mecânico, considerado controlável e direcionado para resultados (WATSON, 

2005). Logo, não se dá autonomia para o empregado, pois os gestores adotam atitudes de 

vigilância e controle.  

Todavia, quando a organização reconhece que os processos laborais emergem dos 

padrões de relações estabelecidos entre as pessoas, ou seja, imersos no contexto das 

organizações, atuam sob a lógica Processual  Relacional, na qual o trabalho é concebido como 

não previsível nem controlável, de modo que os gestores competentes se engajam em processos 

de persuasão e criação de significados com outros agentes organizacionais, delegando e 

substituindo, assim, a mera emissão de demandas (WATSON, 2005). Ou seja, os gestores 

competentes são agentes ativos no processo de construção social da realidade.  

Destarte, defende-se a adoção de uma - base para 

reconceitualizar a organização como um processo emergente, e não como um fenômeno estável 
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(WATSON, 2005). Logo, desde uma lógica processual-relacional nas organizações, valoriza-

se a autonomia e fomenta-se o desenvolvimento profissional.  

Quando os gestores compreendem como seu trabalho contribui para a formação de tais 

processos, promovem a evolução do aprendizado e de competências gerenciais por meio da 

construção de significados, negociações e barganhas, e do exercício do poder (WATSON, 

2005).  

Assim, atrelando as competências gerenciais e emocionais, os gestores intermediários 

podem contribuir para o equilíbrio e estabilidade dos ambientes organizacionais, pois estes 

gerenciam as demandas da alta gestão e simultaneamente acolhem as expectativas dos 

subordinados. 

Destarte, estimular a aprendizagem gerencial e fortalecer competências gerenciais 

tornam-se ferramentas para desenvolver a gestão em alinhamento com as competências 

coletivas e essenciais da organização, pois qualificando gestores a organização amplia sua 

vantagem competitiva e promove mudanças desejáveis. 

 

2.1.2 Aprendizagem coletiva nas organizações 

 

Logo, reconhece-se que a aprendizagem na ação individual de uma prática vivida e a 

aprendizagem formal, propiciam o desenvolvimento das competências imerso em um processo 

coletivo de aprender por meio do compartilhamento e disseminação de competências 

individuais no trabalho junto a sua equipe (ANTONELLO, 2007).  

A escassez de estudos brasileiros que visam ampliar a compreensão do tema 

aprendizagem coletiva nas organizações e a dificuldade de entendimento sobre aprendizagem 

no contexto coletivo, principalmente, na transição da aprendizagem individual para a grupal e 

organizacional, aponta para uma agenda brasileira para mais estudos de cunho empírico. 

(ANTONELLO; GODOY, 2009).  

A aprendizagem organizacional, em todos os seus níveis, é pesquisada e compreendida 

por meio das práticas sociais que integram e identificam determinado grupo de trabalho, pelo 

movimento denominado Estudos Baseados em Prática (EBP) representado por Gherardi (2006). 

Nesse sentido, ao se assumir que as práticas sociais são dotadas de conhecimento 

coletivo e que são motivadoras de aprendizagem, também coletiva, entende-se que aprender e 

organizar, em torno das práticas, são fenômenos interdependentes (GHERARDI, 2006). 

lexa teia de relações 

 que, em 
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diferentes contextos, pessoas e grupos criam conhecimento negociando os significados de 

palavras, ações, situações e artefatos materiais.  

Todos participam e contribuem para um mundo que é estruturado social e culturalmente 

e reconstituído mediante as atividades de todos os envolvidos. Então, a atividade cognitiva e a 

prática ocorrem dentro deste mundo e por meio de um entrelaçamento social e cultural 

(GHERARDI, 2001). Assim, a autora esclarece que o conceito de prática tem duas implicações: 

(i) a ação social e o conhecimento social devem ser considerados atividades indissociáveis; e 

(ii) conhecer não deve ser visto como uma atividade consciente que envolve atos significativos, 

pois ela pressupõe apenas referências presumidas ou indiretas a normas, significados e valores 

que se alega aplicar ou seguir. (GHERARDI, 2014).   

in-between (GHERARDI, 2013), se atribui 

à prática um lugar entre hábito e ação, no sentido de que tem características habituais, porque 

se baseia na repetição de atividades, mas também tem o caráter de uma ação intencional. De 

igual modo, esse conceito in-between se aplica a reprodução e produção da sociedade mediante 

a prática que é feita dia a dia, enquanto produz seus resultados e efeitos, interferindo em como 

a sociedade se mantém (é reproduzida) e muda ao ser reproduzida (GHERARDI, 2014).   

Assim, as experiências das pessoas em, com e dentro das práticas tornam-se 

incorporadas em suas identidades, nas posições sociais que ocupam, no status que elas exibem, 

enquanto representam esse conjunto de práticas, e até mesmo quando não as desempenham. 

Constroem, desse modo, identidades profissionais ligadas a um conjunto de práticas 

institucionais, que são também desempenhadas fora da profissão. Ou seja, profissionais 

engajados em uma prática de trabalho reconhecem um conjunto de posições sociais 

interrelacionadas que fazem sentido e são desempenhadas transmitindo identidades que são 

exibidas em ocasiões apropriadas (GHERARDI, 2014).   

Tal engajamento e sincronia entre profissionais da organização, se tornaria uma 

vantagem competitiva e uma estratégia manifestada na prática. Significa reconhecer que a 

organização é fruto da prática coletiva de seus integrantes, logo, a atenção se direciona a um 

conjunto de indivíduos nas suas interações cotidianas que são negociadas, e em como eles 

constroem, mantém ou transformam determinada prática no cotidiano laboral.  

Destarte, pesquisar aprendizagem coletiva nas organizações sob a lente das práticas 

envolve pesquisar a própria constituição de uma organização o que não se resume, 

necessariamente, a um local geográfico específico dotado de muros e outros elementos 

simbólicos físicos que remetem a uma organização idealizada, uma expectativa equivocada 
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-se uma relação entre o desenvolvimento de 

). 

No contexto da aprendizagem organizacional, a aprendizagem e o desenvolvimento de 

competências gerenciais têm um papel de protagonismo nas organizações, haja vista a 

responsabilidade dos gestores pelo alinhamento entre a estratégia da organização e os interesses 

 

 

2.2 COMPETÊNCIA NAS ORGANIZAÇÕES 

 

As competências organizacionais foram conceituadas por Fleury e Fleury (2011), em 

quatro níveis: competências essenciais, competências distintivas, competências organizacionais 

e competências individuais, apresentadas no Quadro 1. 

 

Quadro 1: Níveis de Competências Organizacionais 

Competências Essenciais 
Competências   e  atividades     mais  elevadas  no  nível  corporativo, 

essenciais a sobrevivência da empresa e centrais para sua estratégia. 

Competências Distintivas 

Competências e atividades que os clientes reconhecem como 

diferenciadores de seus concorrentes e que provêm vantagens 

competitivas. 

Competências Individuais 

Saber agir, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimento, 

recursos e habilidades, que agregam valor à empresa e valor social ao 

indivíduo. 

Competências Organizacionais Competências coletivas associadas às atividades meio e   às atividades fins 

Fonte: Fleury e Fleury (2011, p. 34). 

 

Toda competência organizacional permeia, assim, as distintas áreas da organização, 

inseridas na estratégia do negócio, visto que as competências essenciais e distintivas obedecem 

a três critérios: ofertam reais benefícios aos consumidores, permeiam diferentes mercados, além 

de ser de difícil reprodução por concorrentes. Já a competência individual, refere-se diretamente 

ao indivíduo, protagonista em todo o processo de trabalho (FLEURY; FLEURY, 2011).  

As competências essenciais são componentes cruciais para ampliar a competitividade 

de uma empresa, pois promovem oportunidades futuras, por tratar-

PRAHALAD, 1995, p. 227).  
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Logo, cabe as organizações que objetivam conseguir vantagem competitiva propiciar 

ambiente que estimule o desenvolvimento das competências individuais e coletivas. 

Epistemologicamente, quatro correntes teóricas sobre estratégia e vantagem competitiva 

foram examinadas por Vasconcelos e Cyrino (2000) em termos de seus pressupostos e de suas 

consequências: Teoria de posicionamento Estratégico ou Organização Industrial; Teoria 

baseada nos processos de mercado; Teoria dos Recursos e, Teoria das Capacidades Dinâmicas, 

cuja síntese consta no Quadro 2. 

 

Quadro 2: Correntes teóricas sobre estratégia e vantagem competitiva 

Correntes teóricas 
sobre estratégia 

Unidade de análise e vantagem competitiva abordada 

A Teoria de 
posicionamento 
Estratégico ou 
Organização 

Industrial 

Considera a indústria a principal unidade de análise, cuja concepção é a função técnica 
de produção em conjunto a atividades complementares. A vantagem competitiva 
ocorre por meio da atratividade e posicionamento da firma na indústria, sendo 
valorizado o quase-monopólio. 

A Teoria baseada 
nos processos de 

mercado 

Foca na dinâmica do mercado, e na produção de inovações e criação de 
conhecimento. A vantagem competitiva acontece por meio da inovação e 

cíclica e fundada em condições do 
mercado. 

A Teoria Baseada 
em Recursos 

Considera os estoques de recursos e competências específicas como principal 
unidade de análise, cuja concepção da firma é o conjunto estável de recursos, 
competências e capacidades. A vantagem competitiva ocorre por meio do acesso 
privilegiado a recursos únicos de difícil imitação, considerada sustentável e fundada 
sobre recursos estáveis. A estratégia é orientada para o conteúdo, sob a ótica da 
a  dentro para inside-out), estimulando o 
desenvolvimento e exploração de competências existentes.  

A Teoria das 
Capacidades 

dinâmicas 

Enfatiza em processos e rotinas organizacionais, fluxos de recursos e competências 
específicas. A firma é um conjunto evolutivo de recursos, competências e 
capacidades. A vantagem competitiva ocorre por meio de rotinas e processos 
organizacionais capazes de regenerar a base de recursos da firma, considerada 
sustentável, fundada sobre recursos internos em evolução em condições do mercado. 
A Estratégia é orientada para o processo e o conteúdo, por meio da interação entre 
competências e oportunidades do mercado, reconfiguração de competências e know-
how, racionalidade limitada permeada por incerteza, complexidade e conflito.  

Fonte: Adaptado de VASCONCELOS e CYRINO (2000, p. 35). 

 

Parece que as duas últimas correntes teóricas, da Teoria Baseada em Recursos e a das 

Capacidades dinâmicas, reconhecem os fenômenos de aprendizagem e desenvolvimento de 

capacidade gerencial, com foco em recursos, competências e capacidades. Assim, a gestão 

eficiente dos recursos e das capacidades de uma organização é capaz de impactar de maneira 

positiva em sua escolha estratégica e seu resultado no mercado, obtendo assim, vantagem 

competitiva para a empresa (VASCONCELOS et al, 2015).  
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Apontam esses autores que um conglomerado de recursos é insuficiente para assegurar 

vantagem competitiva sustentável às organizações, reforçando que as organizações 

sistematizem suas capacidades internas e externas de modo a adaptar-se a mercados em 

constante transformação, e garantir a sustentabilidade ao longo do tempo. Destarte, cabe às 

organizações escolher a estratégia adequada que assegure um diferencial ou vantagem 

competitiva, propicie um ambiente organizacional estimulador de aprendizagem e absorção de 

conhecimento, expressa em sua capacidade absortiva, agregando assim, o pensar e agir de forma 

estratégica (COHEN; LEVINTHAL, 1990).  

A capacidade absortiva, segundo os autores, reflete-se na capacidade que as empresas 

têm de obter conhecimento e transformá-lo em vantagem competitiva nas ações e estratégias 

cotidianas, ou seja, o modo de aprender da organização. A capacidade absortiva de uma 

organização, é composta por um conjunto de habilidades de aprendizagem, conhecimento 

tácito, além de conhecimentos gerados a cada interação organizacional.  

Entende-se por capacidade absortiva a forma como uma organização utiliza o 

conhecimento novo, proveniente de fontes internas, externas ou obtido por meio de 

investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), para incrementar o grau de inovação, 

seja ela de produto ou de processo, e se adaptar ao seu ambiente em constante transformação, 

mantendo a competitividade em longo prazo (COHEN; LEVINTHAL, 1990). Isso promove a 

estratégia atrelada a novos conhecimentos, fornecendo sustentação mais profunda e tornando-

se útil para explorar técnicas inovadoras pautadas no rápido avanço da ciência e tecnologia de 

seu processo produtivo (COHEN; LEVINTHAL, 1990). 

 

2.2.1 Competências individuais 

 

Os estudos sobre competências individuais para o trabalho nas organizações se 

desenvolveram em três correntes: a anglo-saxã, a corrente francesa e a corrente integradora. 

Mediante discussão teórica sobre a concepção de competência, Fleury e Fleury (2001, p.188), 

influenciados pela corrente francesa, apresentaram o conceito de competências como uma 

capacidade do indivíduo e da organização como 

implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem 

valor econômico à organização e valor social ao  

Na corrente anglo-saxã, o conceito de competência foi apresentado de forma estruturada 

em 1973, pelo psicólogo norte americano David McClelland, autor de Testing for competence 

rather than for intelligence, no qual critica os testes de inteligência como únicos preditores de 
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sucesso do estudante no trabalho. Então, o autor defende uma abordagem substitutiva aos testes 

de inteligência utilizados nos processos seletivos das organizações e sugere que os testes sejam 

baseados em competência e não apenas em coeficientes de inteligência como indicador de 

eficiência.  

Em colaboração, McClelland e Boyatzis (1982) realizaram um estudo sobre as 

características pessoais dos funcionários da American Telephone and Telegraph (ATT) e suas 

relações com a promoção hierárquica dentro da organização. A esse último pesquisador se deve 

uma das definições mais utilizadas para estabelecer o conceito de competências: Características 

subjacentes à pessoa, que têm relação causal com o bom desempenho no trabalho (BOYATZIS, 

1982), evidenciando que competências individuais superam as obrigações do cargo ou posto de 

trabalho.  

Significa que, na perspectiva anglo-saxã, as competências para o trabalho consistem em 

um conhecimento objetivo ou rol de qualificações pertencentes ao indivíduo, e que respalda o 

seu desempenho superior em determinada posição na organização.  

Entretanto, na corrente francesa, o desenvolvimento de competências envolve mudanças 

na concepção e no significado das práticas do trabalho, não somente referentes ao que constitui 

as competências, mas também a forma e o significado com que estas se manifestam na 

organização. Nessa perspectiva, desenvolver uma competência requer compreender o trabalho 

que se realiza como processo, e não apenas como realizar atividades do cargo ocupado pelo 

profissional isoladamente dos de outros nas unidades ou setores organizacionais. Assim, 

Zarifian (2001, 2003) analisa competência sob três perspectivas: (i) os eventos  situações não 

programadas que implicam em inovação e geram retorno à organização exigindo competências 

além do cargo; (ii) A comunicação  envolvendo a compreensão de problemas e permitindo 

compartilhar saberes e experiências entre os envolvidos; e (iii) O serviço  que transforma as 

condições produtivas e impacta no cliente-usuário final. 

Desde o início dos anos 2000, uma terceira corrente de perspectiva integradora define a 

competência a partir da junção de concepções das referidas correntes, associando atributos 

pessoais ao contexto em que são utilizados, ou seja, ao ambiente e ao trabalho que a pessoa 

realiza. A competência é entendida, não apenas como um conjunto de conhecimentos, 

habilidades e atitudes necessárias para exercer certa atividade, mas também como o 

desempenho alcançado da pessoa em determinado contexto, em termos de comportamentos 

adotados no trabalho e realizações decorrentes (CARBONE, BRANDÃO; LEITE; VILHENA, 

2009). Neste sentido, o desenvolvimento de competências no trabalho torna o indivíduo melhor 

no que faz (SILVA; RUAS, 2016).  
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Assim, a competência profissional de um indivíduo seria expressa por meio de sua 

capacidade de solucionar problemas e pelo tempo que leva para tal. E esse acervo de soluções 

produzidas que recebe o reconhecimento do outro, passando a ser considerado um profissional 

competente, revelaria o quanto esse indivíduo é competente no trabalho que realiza. Logo, a 

competência profissional não estaria relacionada somente ao tempo de casa ou de nomeação ao 

tempo de exercício do cargo, mas à sua capacidade de solucionar problemas e ser assim 

percebido onde atua.  

 

2.2.2 O Desenvolvimento da competência profissional 

 

, nos estudos 

organizacionais segundo Sandberg (2000), tem sido estudado em duas abordagens: a 

racionalista (mecanicista, descontextualizada) e a interpretativista (processual relacional e 

contextualizada). 

Os estudos sobre competências têm sido classificados epistemologicamente como 

racionalistas ou interpretativistas por autores como Sandberg (2000) que, fundamentado em 

pesquisa na indústria automobilística, apontou suas críticas ao predominante conceito 

racionalista de competência no trabalho, as diferenças e implicações teóricas e práticas da 

perspectiva interpretativista. O conceito racionalista de competência humana no trabalho a 

define como um conjunto de atributos, conhecimentos e habilidades passíveis de serem 

transferidos pela organização aos trabalhadores que não as detêm, para que a utilizem em um 

trabalho específico (SANDBERG, 2000). Segundo esse autor, cabe redefinir a competência 

para além do racionalismo, ou seja, em termos de interações decorrentes da vivência laboral e 

soluções realizadas em um contexto específico, possibilitando ampliar a sua abrangência na 

descrição de competência e do seu processo de desenvolvimento do que considerar uma 

do desempenho. 

Destarte, da competência que um trabalhador aprimora e executa na realização do seu 

trabalho, decorre uma concepção individual sobre o seu próprio trabalho vivenciado no 

contexto em que atua (SANDBERG, 2000). Assim, para pesquisar competência humana no 

trabalho esse autor desde uma perspectiva interpretativista defende que o método da 

fenomenografia permite compreender as concepções do trabalhador originadas de sua própria 

vivência; como elas contribuirão no desenvolvimento das competências; e auxilia na definição 

de ações de treinamento e desenvolvimento na organização. 
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O conceito de competência diz respeito ao desempenho esperado das pessoas e sua 
capacidade de enfrentar desafios e de resolver problemas articulando suas capacidades 
adquiridas ao longo da trajetória profissional em uma perspectiva de negócios 
marcada pela necessidade de fazer frente à competitividade e lidar com incertezas e 
riscos. (  624).  

 

Assim, aprender para resolver problemas e tornar-se um profissional competente 

perpassaria a educação e treinamento formal, englobando a vivência laboral. Neste sentido, 

Zarifian (2001, p. 72), também afirma que competência é um entendimento prático de 

situações que se apoia em conhecimentos adquiridos e os transforma na medida em que aumenta 

a diversidade das situações  Logo, esse entendimento prático é aprendido pelos funcionários e 

pelos seus gestores enfrentando problemas e situações no cotidiano da organização e constitui 

sua competência profissional no trabalho.  

Assim sendo, aprendizagem gerencial do indivíduo promoveria sua capacidade 

gerencial e esta foi examinada em seus efeitos mediante o construto Capacidade          Gerencial     

Dinâmica  Adner & 

Helfat (2003). Em específico, uma Capacidade Gerencial Dinâmica inclui a habilidade e 

protagonismo do gerente no processo de gestão de recursos, e as competências e habilidades 

internas da organização, em busca de adequação às constantes mudanças do mercado (ADNER; 

HELFAT, 2003; WANG; AHMED, 2007; HELFAT; MARTIN, 2015).  

No Brasil, três atributos dos gerentes que dão suporte ao desenvolvimento das 

capacidades gerenciais dinâmicas foram identificados: capital social gerencial, capital humano 

gerencial e cognição gerencial (OLIVEIRA, 2020). O autor explica que o capital social 

gerencial contempla a rede de relacionamentos, o grau de influência social e acesso à 

informação; o capital humano gerencial que se refere às capacidades, competências e formações 

do gerente, ou seja, seus conhecimentos específicos, formação acadêmica e experiências prévias 

obtidas por meio do desempenho na função; e a cognição gerencial contempla a sua forma de 

pensamento que impacta em suas decisões, ou seja, o seu modelo mental de tomada de decisão. 

Mediante revisão e avaliação do construto Capacidades Gerenciais Dinâmicas, por meio 

de um levantamento das publicações e estudos realizados, foi constatado que até 2015 nenhuma 

pesquisa teve como escopo o estudo conjunto dos três atributos, ou seja, capital social gerencial, 

capital humano gerencial e cognição gerencial (HELFAT; MARTIN, 2015). Somente a partir 

de 2018, aumentou, no Brasil, a frequência de estudos abordando tais atributos (OLIVEIRA, 

2020).  
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As Capacidades Dinâmicas organizacionais incorporam as gerenciais e resultam da 

estratégia da organização. Foram definidas por Teece et al (1997) como:  

(a) novas formas para obtenção de vantagens competitivas, com ênfase na dinâmica de 

incremento de competências em congruência aos ambientes e transformações do 

mercado, e;  

(b) uma capacidade estratégica de gestão para adaptar, integrar e reconfigurar a 

organização.  

Dessa forma, as capacidades dinâmicas de uma organização são, para esses autores, as 

habilidades reconhecidas da organização de integrar, construir e reconfigurar competências 

internas e externas para que as organizações se posicionem em relação às mudanças do 

ambiente competitivo. Estas se associam a aprendizagem agregando atributos organizacionais 

tais como: a experiência profissional e conhecimentos codificados articulados e transformados, 

que contribuem para os processos de pesquisa e desenvolvimento, reestruturação, reengenharia 

e de integração do conhecimento de cada organização (TEECE et al., 1997).  

Tendo em vista a relação direta entre aprendizagem e desenvolvimento de 

competências, numa primeira tentativa de definição do conceito de competência individual, 

, na economia do 

saber, uma competência é concebida como um sistema envolvendo a interação entre os 

subsistemas: pessoas, organização formal e cultura.  

Ou seja, as pessoas são vistas como mais importantes no desenvolvimento de 

competências, pois a competência percebida se desenvolveria como um sistema composto das 

pessoas que o fazem funcionar adequadamente. Assim, não caberia encarar as competências 

como estáveis, mas sendo dinâmicas, definição que sustenta a argumentação de teóricos, 

 seção 2.1. 

Portanto, as competências individuais e coletivas consideradas um capital social e 

capital humano, se revelam por meio de relações informais, cultura e no compartilhar das 

práticas de trabalho, amparando as competências organizacionais, que não existem em separado 

(RETOUR; KROHMER, 2011).  

As competências coletivas desenvolvem-se, então, segundo esses autores pela: (a) 

emergência da cooperação e da sinergia entre as competências individuais; (b) construção e 

reconstrução  da  interação dos membros antigos com os recém-chegados; (c) compreensão da 

organização como um sistema de competências coletivas; (d) representação compartilhada; (e) 

linguagem compartilhada; (f) desenvolvimento de uma memória coletiva; (g) cooperação entre 

membros para juntos coproduzir competências; e (h) aprendizagem coletiva de experiências . 
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Destarte, para que as competências individuais e coletivas emerjam e tornem-se 

competências organizacionais, faz-se necessário o direcionamento destas, amparado na gestão 

estratégica de pessoas. Especificamente, a gestão por competências consiste em um modelo de 

gerenciamento de pessoas, que tem como objetivo conhecer os pontos fortes e pontos a serem 

desenvolvidos de seus empregados, favorecendo a alocação assertiva, elaboração de planos para 

o aprimoramento e desenvolvimento de competências, a fim de melhorar o desempenho das 

pessoas e, consequentemente, aumentar os resultados alcançados pela empresa.  

Logo, parece que as capacidades dinâmicas podem servir a formulação da estratégia no 

setor público, uma vez que as organizações públicas são sistemas abertos passíveis de influência 

direta de mudanças do contexto ambiental, como as influências do mercado e da política. 

Embora instituições públicas não disputem por lucratividade, a oferta de um serviço público de 

qualidade ao cidadão demanda, também, dos gestores públicos, buscar um serviço público 

eficiente, eficaz e efetivo ao longo de sua prática no cotidiano laboral. 

Em síntese, para obter êxito diante dos obstáculos e manter-se sustentável e competitiva 

no mercado, cabe a organização atuar de forma assertiva e estratégica ao desenvolver suas 

capacidades internas como a aprendizagem gerencial atentando para as demandas do mercado 

e com alinhamento aos objetivos estratégicos da organização cuja execução é vivenciada no 

cotidiano laboral dos funcionários. 

 

2.3 GESTÃO DE PESSOAS POR COMPETÊNCIAS 

 

A Gestão de Competências é uma ferramenta de gestão que direciona esforços para 

planejar, captar, desenvolver e avaliar as competências necessárias nos diferentes níveis da 

organização  individual, grupal e organizacional , e impulsionam o alcance dos seus objetivos 

(BRANDÃO; GUIMARÃES, 2001). O modelo de gestão pautado em competências tem sido 

implementado em inúmeras organizações mediante quatro etapas: planejar, captar, desenvolver 

e avaliar, em distintos níveis, competências requeridas para o alcance das metas organizacionais 

(BRANDÃO; GUIMARÃES, 2001; CARBONE, BRANDÃO, LEITE, VILHENA, 2009).  

As principais etapas da implantação de uma gestão por competências considerada como 

um processo permanente. A 1ª etapa é a formulação da estratégia da organização, sua missão, 

visão e objetivos estratégicos, manifestos por indicadores de desempenho e metas. A 2ª etapa, 

o mapeamento de competências requeridas e evidenciadas, na qual são identificadas as lacunas 

de competências nas diferentes esferas da organização, sendo individual, grupal e 
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organizacional, ou seja, se faz a verificação da dissonância entre as competências requeridas e 

as competências evidenciadas na empresa.  

A 3ª etapa consiste na captação de competências externas à organização, feita na esfera 

individual, por recrutamento e seleção de pessoas, e na esfera organizacional, por meio de 

parcerias estratégicas com outras organizações. As ações que envolvem o desenvolvimento e 

aprimoramento de competências internas presentes na organização, são realizadas na esfera 

individual, por meio da capacitação e aprendizagem, e na esfera organizacional, por meio de 

investimentos em pesquisa e inovação. Na 4ª etapa, há o acompanhamento e avaliação, em que 

são analisados os planos operacionais e de gestão realizados e seus respectivos indicadores de 

desempenho, objetivando medir e corrigir desvios. Para concluir, na 5ª etapa, de retribuição, a 

organização reconhece, premia e remunera, de forma distinta, as pessoas, equipes de trabalho e 

unidades produtivas que se destacaram positivamente na realização dos resultados planejados, 

valorizando a continuidade de comportamentos desejados e realizando-se a correção de 

eventuais desvios (BRANDÃO; BAHRY, 2005).  

 

2.3.1 Identificando as competências requeridas nas organizações 

 

Para conhecer as competências requeridas das organizações, Brandão e Bahry (2005) 

apontam seis passos do mapeamento das competências da organização: (1) exame dos 

documentos que integram o planejamento estratégico da organização; (2) entrevistas ou grupo 

focal com pessoas que detêm maior conhecimento da organização; (3) análise de conteúdo 

dessas respostas; (4) levantamento da percepção do comportamento considerado competente 

mediante observação do trabalho das pessoas pelo pesquisador; (5) aplicação de questionário 

com as competências identificadas mediante a análise documental, entrevistas e grupo focal 

considerados significativos para a organização; e (6) elaboração de um inventário das 

competências internas já manifestas na organização com o intuito de identificar a lacuna entre 

as competências necessárias e as existentes evidenciadas.  

Uma vez identificadas as lacunas, cabe estimular o aprendizado na organização 

valorizando o protagonismo das pessoas no que concerne ao seu próprio desempenho, o que 

compete a área responsável por Desenvolvimento Organizacional (DO) ou pela Educação 

Corporativa (EC). Desse modo, se propicia tanto superar os procedimentos simplistas restritos 

a realizar treinamentos obrigatórios pré-determinados, como promovem a autonomia e 

engajamento das pessoas ao alinhar as necessidades da organização com as aspirações pessoais 

de seus profissionais.  
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Neste sentido, a construção de trilhas de aprendizagem pela área de gestão de pessoas 

se configura uma alternativa positiva para dispor e agregar estratégias educacionais com foco 

no desenvolvimento de competências numa empresa brasileira de energia (FREITAS; 

BRANDÃO, 2005). As trilhas de aprendizagem são definidas por esses autores como percursos 

flexíveis e maleáveis para estimular o desenvolvimento das competências das pessoas. Sendo 

assim, quando um profissional opta por ações de que participará para desenvolver suas 

competências na prática, ele realiza papel decisivo na concretização de sua própria trilha. 

No setor público brasileiro, na administração pública federal visa-se obter excelência na 

prestação de serviços ao cidadão. O governo federal, para tanto, instituiu uma Política de 

Desenvolvimento de Pessoal da administração pública federal direta, autárquica e fundacional 

pelo Decreto nº 5.707/2006 (BRASIL, 2006), atualizado por meio do Decreto nº 9.991/2019 

(BRASIL, 2019), que, em seu artigo 4º do Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP), denota 

o foco no desenvolvimento de capacidades de direção, chefia, coordenação e supervisão 

requeridas na Administração Pública. 

Tanto na Política como nas Diretrizes que nortearam o Desenvolvimento de Pessoal na 

Administração Pública Federal, desde o decreto nº 5.707 de 23 de Fevereiro de 2006 (BRASIL, 

2006), foram estabelecidos os seguintes cinco objetivos: (i) melhoria da eficiência, eficácia e 

qualidade dos serviços públicos prestados ao cidadão; (ii) desenvolvimento permanente do 

servidor público; (iii) adequação das competências requeridas dos servidores aos objetivos 

institucionais, tendo como referência o plano plurianual; (iv) divulgação e gerenciamento das 

ações de capacitação; e (v) a racionalização e efetividade dos gastos com capacitação. Para tal, 

o referido decreto estabelece a implementação do modelo de gestão por competências na 

administração pública federal.  

A Instrução Normativa SGP-ENAP/SEDGG/ME nº 21, de 1º de fevereiro de 2021, em 

complemento ao Decreto nº 9.991/2019, estabelece sete competências transversais a serem 

adotadas no setor público de alto desempenho e nove competências de liderança expressas a 

partir do desempenho dos servidores, ou seja, por meio do seu comportamento expresso no 

ambiente de trabalho (ENAP, 2021). 

Contudo, a gestão de pessoas na maioria das organizações públicas convive com 

uma função estratégica, conforme preconizado pelo sistema de gestão por competências. 

Assim, as práticas de gestão de pessoas no governo federal ainda estão centradas no controle 

do cumprimento de normas e regulamentos, em detrimento à gestão estratégica baseada em 

competências e desempenho (PANTOJA, 2015).  
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Tendo em vista que a gestão por competências considera o desempenho e resultado 

alcançado e atribui responsabilidade individual aos funcionários e coletiva aos seus gestores, 

para continuar seu desenvolvimento faz-se necessário o estímulo aos processos de 

aprendizagem e aplicação das competências individuais e coletivas na organização, alinhadas a 

sua estratégia institucional (BRANDAO; GUIMARAES, 2001). E, objetivando fomentar a 

aprendizagem e o desenvolvimento contínuos, faz-se necessário os gestores terem capacidade 

de avaliar esse desempenho regularmente. 

 

2.3.2 Competências e avaliação de Desempenho na Gestão estratégica de pessoas 

 

A Avaliação de Desempenho por competências é um processo pelo qual se compilam 

evidências de desempenho e conhecimentos de um indivíduo em relação às competências 

profissionais requeridas, distinguindo-se da tradicional avaliação de desempenho por 

resultados, cuja ênfase da gestão é a produtividade ou resultados alcançados por meio das metas 

atingidas. Essa avaliação busca identificar as competências evidenciadas no comportamento do 

avaliado, além de possíveis gaps (lacunas) de competências do profissional avaliado. As 

lacunas identificadas orientam o planejamento das ações de capacitação e direcionam os 

investimentos para o desenvolvimento das competências requeridas para o cumprimento dos 

objetivos organizacionais (BRANDÃO, ANDRADE e GUIMARÃES, 2012).  

A Avaliação de Desempenho ou Avaliação intuitiva, afere três dimensões 

desenvolvimento, performance e comportamento, com suas respectivas atividades: (1) 

desenvolvimento: avalia o desenvolvimento de uma pessoa em sua atividade, sua competência, 

ou seja, identifica se sua atuação apresenta maior nível de complexidade; (2) performance: 

estabelecer em metas e objetivos previamente pactuados nos níveis individual e equipe, e 

avaliar de forma contínua; (3) comportamento: avaliar (3.1) a adesão aos valores da 

organização, ou seja, o quanto a pessoa se porta em aderência aos valores organizacionais; (3.2) 

relacionamento interpessoal, o quanto a pessoa considera o outro e (3.3) atitude, ou seja, o 

quanto a pessoa é comprometida com suas atribuições e com os pactos celebrados com a 

organização (DUTRA, 2014). 

do que o instrumento é a capacitação dos gestor

RÉ, 2010, p. 97). Os autores recomendam ao avaliador, quando utilizar o instrumento de AD: 

(i) priorizar a pactuação de metas e fornecer feedback; (ii) elaborar as metas em conjunto, gestor 

e subordinado, embasadas nos objetivos estabelecidos no planejamento estratégico da 
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organização; (iii) conferir as competências necessárias ao empregado para alcançar os 

resultados esperados, e (iv) estabelecer um plano de desenvolvimento individual e acompanhá-

lo em paralelo a realização das metas estabelecidas conjuntamente. Cabe também ao gestor-

avaliador e ao empregado avaliado validar juntos a entrega das metas, e verificar as 

características pessoais e as competências do empregado que impactaram positivamente ou 

negativamente no resultado alcançado. Portanto, o gestor passa a atuar como um coach do 

avaliado para analisar o desempenho, desenvolver a pessoa e não a julgar (RÉ; RÉ, 2010). 

Embora a ferramenta de avaliação de desempenho tenha um papel estratégico na gestão 

de pessoas, enfrenta questionamentos quanto aos critérios considerados subjetivos, e pela 

tendência à condescendência por parte dos avaliadores (MARCONI, 2003; SCHIKMANN; 

CRÉDICO, 2007). A crítica aos critérios subjetivos utilizados nas instituições públicas, envolve 

a elaboração e configuração de fatores a serem avaliados e respectivos indicadores, na qual os 

indicadores de desempenho, com métricas de performance mensuráveis, utilizem critérios 

objetivos, tal qual o índice de absenteísmo, por exemplo. Já os fatores subjetivos, denotam 

características comportamentais do avaliado, nem sempre objetivamente mensuráveis nas 

avaliações de desempenho, os quais estão ou não diretamente relacionados ao desempenho do 

servidor, ou ainda são definidos de forma pouco clara (PIRES et al., 2005).  

Assim, depreende-se que os processos de Gestão no contexto público têm sido 

, vistas como 

interferências políticas e dificultadoras do cumprimento da missão e do alcance do objetivo 

organizacional precípuo. Destarte, a AD constitui um instrumento estratégico na gestão, desde 

que configurada adequadamente ao contexto e missão organizacional, ou seja, utilizando 

critérios que fomentem a meritocracia, o comprometimento e produtividade. Assim, a 

organização propiciará condições e práticas de aprender a trabalhar e alcançar um desempenho 

coletivo almejado, que concretizem as estratégias organizacionais. 

 

2.4 ESTRATÉGIA COMO PRÁTICA SOCIAL NAS ORGANIZAÇÕES 

 

O pensar e agir de forma estratégica tratado de forma estanque, segregando o período 

de pensar (formulação da estratégia) do período de ação (implementação da estratégia), foi 

criticado o que determinou uma nova visão de estratégia como processo, um processo 

emergente com visão sistêmica (WILSON; JARZABKOWSKI, 2004). 

O pensar e agir exige do estrategista (representado pelo gerente) domínio sobre o 

cenário, seus limites, a disponibilidade dos recursos, tendo em vista uma meta desafiadora e 
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realizável, pois, os estrategistas objetivam alinhar modelos e rotinas para conduzir a 

organização no mercado competitivo (WILSON; JARZABKOWSKI, 2004). Logo, 

desenvolver e propor metas exige do estrategista (gerente) o pré-requisito de ter visão micro e 

macro, portanto, uma visão relacional entre micro e macro para guiar a pesquisa sobre 

estratégia.  

A partir de uma visão relacional, o nível macro e o micro compõem dois polos de um 

continuum onde coexistem em uma tensão relacional, sendo os níveis macrorreferidos as 

instituições sociais, políticas e econômicas; e os níveis microrreferidos a discursos, atos, gestos 

e pensamentos (WILSON; JARZABKOWSKI, 2004). Ambos os autores admitem que o 

processo de estratégia se dá em um cenário que requer um novo olhar do fenômeno 

organizacional, e no qual a estratégia vem sendo impactada por mudanças, com suas inovações 

epistemológicas e ontológicas.  

Destarte, reconhece-se a partir de uma abordagem sociológica da estratégia, que a 

estratégia não é unicamente um atributo das organizações, mas constitui uma atividade 

realizada pelos indivíduos nas organizações (WHITTINGTON, 2004). Contudo, o autor aponta 

que, embora a estratégia seja reconhecida como uma prática social, o aspecto formal do 

desenvolvimento da prática gerencial não deve ser desconsiderado, uma vez que o processo de 

elaboração de uma estratégia depende de habilidades de planejar e pensar estrategicamente. 

Considerar a estratégia uma prática social, ou seja, algo que as pessoas fazem, tem um 

efeito descentralizador das proposições tradicionais sobre a finalidade da estratégia. Logo, ao 

se aceitar a estratégia como uma prática social, privilegia-se a performance dos estrategistas 

quanto à maneira em que desempenham seus papéis ao invés da performance da organização 

(WHITTINGTON, 2004). Destarte, a perspectiva de estratégia como prática visa compreender 

a estratégia emergente no dia a dia das organizações por meio das práxis e dos praticantes, com 

foco na prática social (BRANDT; LAVARDA; LOZANO, 2017).  

Portanto, no processo de examinar a formação da estratégia, busca-se compreender e 

explicar no cotidiano como as estratégias são formuladas, implementadas e avaliadas, como 

elas emergem. O foco é dado as atividades cotidianas socialmente realizadas pelas ações e 

interações dos atores envolvidos, não somente as formais, mas nas atividades que têm 

consequências significativas para as organizações e para as pessoas (BRANDT; LAVARDA; 

LOZANO, 2017). 

A integração de três elementos (práticas, práxis e praticantes) condiz com a estratégia-

como-prática. na qual as práticas se referem às rotinas e atividades realizadas intra organização. 

A práxis refere-se à forma em que as pessoas realizam as atividades, e os praticantes são os 
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estrategistas que executam as atividades, ou seja, os que realizam as práticas (WHITTINGTON, 

2006) denomina-

se strategizing  atividades e práticas estratégicas (JARZABKOWSKI; WILSON, 2004; 

JOHNSON et al., 2007). Nessa abordagem, para se avaliar a estratégia-como-prática 

consideram-se as atividades realizadas, as práticas, bem como estuda-se os praticantes da 

estratégia e das práxis em que estão envolvidos (JARZABKOWSKI, 2010). 

Significa reconhecer que os praticantes são os sujeitos interagindo dentro de um sistema 

de base social, que executam as atividades e que o modo como as executam depende de seus 

pensamentos e de quem eles são (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007; 

JARZABKOWSKI, 2010).  

A abordagem da estratégia-como-prática não se limita em verificar como os estrategistas 

decisores das estratégias pensam e conduzem, mas também compreender como as demais 

pessoas da organização contribuem. Neste sentido, o conceito de estratégia aberta foi definida 

como um "pacote dinâmico de práticas que proporcionam aos atores internos e externos maior 

transparência estratégica e/ou inclusão" (HAUTZ; WHITTINGTON, 2017, pp.  298-299).  Uma 

abordagem de estratégia aberta facilita a flexibilidade estratégica necessária (ANDERSEN et 

al., 2019) através de seus quatro princípios fundamentais:  transparência, inclusão, participação 

e habilitação de TI (WHITTINGTON et al., 2011; SEIDL et al., 2019). 

Transparência é a acessibilidade, visibilidade e distribuição de informações relevantes 

para partes internas e externas durante o processo de estratégia (SUNNER; ATES, 2019), e é 

importante para a qualidade percebida da informação (ADOBOR, 2020).  A inclusão diz 

respeito à busca de opiniões das partes interessadas externas através de seu engajamento ativo, 

envolvimento e o acolhimento de visões diversas que aguça a análise estratégica e leva à 

coprodução da estratégia. A participação é definida como a influência real das pessoas na 

tomada de decisão para gerar suposições e decisões mais robustas.   

Participação e inclusão são dimensões independentes do engajamento público, enquanto 

a inclusão cria uma comunidade envolvida na definição e enfrentamento de diversos temas, 

com a participação se contribui para o conteúdo de programas e políticas (QUICK; FELDMAN, 

2011; MACK; SZULANSKI, 2017).   

A habilitação para TI concerne ao uso da tecnologia da informação, tais como 

aplicativos abertos, mídias sociais e plataformas associadas, para facilitar a transparência, 

inclusão e   participação acima mencionadas. Embora a habilitação de TI não fosse parte dos 

princípios originais da Estratégia Aberta, ela foi introduzida por Tavakoli et al.  (2015) como 
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distinção de estratégias abertas pelo uso de diferentes mídias (sociais) que permite conexões 

(instantâneas) a um grupo bem mais amplo de stakeholders do que antes. 

Destarte, a Estratégia aberta prevê o envolvimento de diferentes níveis hierárquicos, 

principalmente trabalhadores da base organizacional, convidando os trabalhadores a tornarem-

se estrategistas, no sentido participativo das decisões e não apenas como executores. 

 

2.4.1 O Middle manager como valor estratégico nas organizações públicas 

 

O middle manager é um agente ocupante de uma posição-chave na organização, dotado 

de capacidade para compor estratégias em nível micro e macro, hábil para eliminar ruídos e 

instabilidades no ambiente organizacional, atuando como um facilitador do processo de 

autorrenovação e mudança institucional (NONAKA, 1988). 

No contexto público, embora se distinga gestão e política, como se estivessem 

dissociados, estão sobrepostos, logo, cabendo a função de gestor equilibrar ambos desde sua 

nomeação (LONGO, 2003). O referido autor defende o equilíbrio ao referenciar a seleção de 

gestores meramente por aspectos técnicos ou políticos, o que prejudicaria a administração, uma 

vez que gestores escolhidos somente por interesse político agiriam movidos por valores do 

patrimonialismo e clientelismo e, quando as funções se tornam exclusivamente tecnicistas, 

ocorreria o oposto, ou seja, dar-se-ia foco exclusivo em normas e procedimentos. 

Assim sendo, determinar esferas de criação de valor na gestão pública permite 

desenvolver a atividade gerencial de modo integral, contemplando o ambiente interno e externo 

da instituição pelo qual cabe ao gestor desenvolver competências gerenciais que resultem em 

melhor desempenho nas três esferas interrelacionadas: estratégica, entorno político e 

operacional, cuja eficiência é estabelecida por seu contexto de atuação (LONGO, 2003). Isto é, 

um mesmo gestor apresenta desempenhos diferentes em contextos diferentes, pois estes se 

constituem na relação cotidiana com pares e subordinados.  

Neste sentido, a criação de valor na área pública requer maior empenho da gestão 

intermediária para desenvolver competências especificas que permitam ao gestor atuar nessas 

três esferas inter-relacionadas (SALLES; VILLARDI, 2017) de modo a criar valor público, 

cujas capacidades gerenciais se detalham no Quadro 3. 
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Quadro 3: Esferas e aspectos de criação de valor na gestão pública 

Fonte: Salles e Villardi (2017, p. 477). 

 

Tal desenvolvimento da capacidade gerencial requer o envolvimento da gestão e dos 

subordinados para viabilizar e alcançar uma estratégia de mudança, tendo em vista ser a prática 

gerencial, decorrente de sua ação e reflexão, um catalisador capaz de alinhar os propósitos 

estratégicos e os anseios dos empregados. Nesse sentido, gestores em nível intermediário nas 

organizações têm papel importante na formação de estratégias emergentes da organização.  

Em estudo acerca da contribuição dos gestores de nível intermediário no processo de 

formulação de estratégias numa universidade espanhola, Lavarda, Canet-Giner e Peris-Bonet 

(2010) identificaram que quando a organização incentiva a participação desses profissionais na 

formação de estratégias, eles têm potencial de integrar tanto a alta gestão quanto as gerências 

de nível operacional, mudando inclusive os rumos da organização por meio das suas 

perspectivas práticas, tais como a apresentação de alternativas à alta gestão e por meio do 

compartilhamento de informações recebidas da alta gestão para níveis operacionais.  

Assim, defendem os autores, essa postura dos gestores em nível intermediário têm o 

potencial de conectar as diferentes práticas estratégicas da organização. A gerência 

intermediária ou middle manager tem papel fundamental, recebem das instâncias decisórias os 

propósitos e metas para operacionalizá-las junto aos níveis executores das ações constituindo 

desse modo, elos entre a alta gerência e o nível operacional da organização.  

Destarte, uma organização aderente a estratégias deliberadas ou emergentes, e ainda 

ambas, dependerá do envolvimento e determinação destes gerentes para alcançar seus objetivos, 

sendo o middle manager base para o arranjo estratégico, atuando na formulação e na 

implementação da estratégia (ROCZANSKI; LAVARDA; BELLUCCI; MELO, 2020). 

O middle manager explicam os autores, assume atuar como sintetizador da informação, 

defensor de alternativas, facilitador da adaptação e implementador de estratégias inovadoras. 

Esfera Capacidade gerencial para propiciar criação de valor 

Gestão 
Estratégica 

Supõe que o dirigente reflita estrategicamente e produza ideias sobre como a organização 
pode criar o máximo valor; que considere alterar os pressupostos sobre os quais vem atuando, 
reformular a missão e inovar quando for necessário às circunstâncias. 

Gestão do 
Entorno político 

Capacidade de obter a legitimidade, as autorizações, o apoio, a colaboração e os recursos 
necessários, administrando suas relações com um grupo de atores, internos e externos, que 
constituem seu  que é mais exigente no âmbito público do que no âmbito 
privado. Esse entorno inclui os seus superiores políticos, e todos os atores sobre os quais o dirigente 
não tem autoridade formal, tais como: outros dirigentes da própria organização ou de outras, 
grupos de interesse, cidadãos, meios de comunicação. 

Gestão 
Operacional 

O dirigente capaz de buscar que a organização que dirige, isto é, seu conjunto de meios e recursos 
sob sua autoridade formal, atue eficaz e eficientemente para alcançar os objetivos estabelecidos e, 
de assumir a responsabilidade pelos resultados alcançados. 
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Esses tipos de atuação se evidenciam quando o gerente leva a informação de baixo para cima, 

atua como sintetizador e defensor de alternativas, participando da formulação da estratégia, 

apresentando ideias e opções para a alta direção. E, quando sua atuação acontece de cima para 

baixo, atua como facilitador da adaptação e implementador da estratégia, participando da 

implementação, motivando e inspirando a equipe (ROCZANSKI; LAVARDA; BELLUCCI; 

MELO, 2020). 

A relação entre o processo integrador de formação de estratégia e os papéis do middle 

manager sob a perspectiva da estratégia-como-prática, foi analisada por Lavarda, Canet-Giner 

e Peris-Bonet (2010) concluindo que o middle manager tem um papel marcante no processo 

integrativo de fazer estratégia, pois é o agente que permeia os diferentes níveis organizacionais 

e tem o poder de opinar e intervir sobre as direções da organização. Por sua vez, é necessário o 

envolvimento dos top-level managers [alta gestão] com middle managers distribuídos em toda 

a organização nos complexos processos sociais que sustentam um desempenho bem-sucedido 

(FLOYD; WOOLDRIDGE, 2017).  

Em estudos realizados abordando o middle manager e seus papéis fundamentados na 

classificação de Floyd e Wooldridge (1992), foram revelados resultados similares por Luz; 

Gobbo; Lavarda (2013); Cardoso; Lavarda (2015); Venâncio; Lavarda; Fiates (2016).  

Dentre os muitos desafios dos gerentes intermediários no serviço público, apontam-se, 

o desafio de se autoconhecer e de se autodesenvolver para ter subsídios que lhes permitam 

promover no outro a busca pelo autoconhecimento e pelo autodesenvolvimento, atuando como 

um elemento articulador no processo de elaboração e, implementação da estratégia 

organizacional como prática social (MACHADO; LAVARDA, 2011). 

Neste sentido, praticantes (Jarzabkowski et al. 2007) são atores que lançam mão das 

práxis para agir, produzir e realizar as práticas. Logo, entre os atores praticantes, estão os middle 

managers, que adaptam as práticas, elaborando e colocando em prática as suas próprias práxis, 

o que  requer dos membros aprender e produzir conhecimento sobre o trabalho e negócio em 

que atuam.  

Portanto, o papel do middle manager é essencial no processo de implementação da 

estratégia, o que exige rapidez, precisão e informações atualizadas para que o sujeito possa 

tomar decisões. Assim, o middle manager articula as práticas fortalecendo as relações entre os 

diferentes níveis organizacionais. 

O Planejamento de longo prazo foi abordado por Nonaka e Takeuchi (2021), 

reconceituando 

conhecimento nela produzido e a estratégia organizacional, o que proporcionaria às empresas 
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resiliência, longevidade e sustentabilidade.  Os autores afirmam que a criação de conhecimento 

por si só é insuficiente para que o conhecimento seja útil.  Sendo mais relevante a sabedoria 

para utilizar os novos conhecimentos com assertividade. Ou seja, para que o conhecimento seja 

útil, a criação de conhecimento deve estar associada à prática desse conhecimento.  

A criação do conhecimento trata da aquisição, acesso, acumulação, codificação e 

armazenamento de conhecimento sendo utilizada em novos produtos, novos sistemas, novos 

métodos, novas tecnologias, novas estruturas organizacionais e outras modalidades de 

inovação. E, a prática do conhecimento, trata de aplicar conhecimento, usá-lo, disseminá-lo e 

convertê-lo em ação, amplificado e praticado ao longo do tempo repetida e incessantemente 

(NONAKA; TAKEUCHI, 2021).  

Em um mundo de frequentes mudanças de curto prazo, defendem os autores, a estratégia 

precisa voltar-se para a criação de futuros, as empresas devem adotar a abordagem "de dentro 

para fora" da estratégia, na qual as crenças e ideais dos fundadores (ou sucessores na empresa) 

servem como ponto de partida. Assim, a estratégia é desencadeada por algo subjetivo e pessoal, 

como sonhos, instinto, intuição, discernimento, imaginação, inspiração e outras formas de 

conhecimento tácito (NONAKA; TAKEUCHI, 2021), ou seja, implícito, não explicitado.   

Como Estratégia de Reconceituação, os autores recomendam três mudanças 

fundamentais para as empresas. A primeira é colocar o ser humano no centro da estratégia em 

uma abordagem de dentro para fora, considera-se crenças, ideais e intuição e seus 

conhecimentos experienciais, no aprender a lidar com situações inesperadas e novas. A 

segunda, estratégia impulsionada pela sabedoria prática, em duas dimensões: (1) tomar ações 

pautadas por valores, princípios e moral, e (2) fazer julgamento "aqui e agora", ou seja, por um 

lado, a estratégia deve perseguir constantemente o que é bom tanto para a empresa quanto para 

a sociedade e de outro, a estratégia precisa ser dinâmica e ágil, tomar decisões sabendo que tudo 

está mudando, e tomar ações em tempo hábil.  

Por fim, a terceira mudança, diante da imprevisibilidade do futuro, a prática de contar 

histórias para esclarecer e relembrar onde a organização deseja chegar, pois as narrativas se 

tornam um conjunto de crenças que unem a organização, um enredo que todos na organização 

podem seguir. Usando narrativas, a estratégia serve como um roteiro para todos os 

colaboradores sobre o que a empresa representa e que tipo de legado ela quer deixar ou fazer 

um futuro melhor, a recompensa para a empresa é a resiliência, longevidade e sustentabilidade 

(NONAKA; TAKEUCHI, 2021). 
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3 PERCURSO METODOLÓGICO 

 

A presente pesquisa foi realizada de acordo com as seguintes etapas: 

a) desenvolvimento de fundamentação teórica, que subsidiou a elaboração um roteiro de 

entrevista para a fase piloto 1; 

b) elaboração de duas entrevistas piloto para validação do roteiro de entrevista e ensaiar o 

método de análise de dados escolhido para o estudo; 

c) realização da pesquisa de campo, com levantamento documental e entrevistas com 

roteiro semiestruturado junto aos sujeitos de pesquisa; 

d) análise dos dados de campo, pelo método de análise indutiva proposto por Thomas 

(2006) com discussão dos resultados empíricos evidenciados à luz da fundamentação 

teórica da pesquisa; 

e) conclusões, implicações práticas, recomendações e sugestões para prosseguir em futuras 

pesquisas na Empresa Pública Tricentenária 

Na sequência, são apresentados o delineamento da pesquisa, sua abordagem 

epistemológica e metodológica, os sujeitos de pesquisa e os critérios de seleção, o instrumento 

para análise dos dados coletados no campo, as limitações dos métodos e instrumentos usados. 

 

3.1 DELINEAMENTO: ABORDAGEM EPISTEMOLÓGICA E METODOLÓGICA 

 

A pesquisa qualitativa realizada classifica-se de epistemologia interpretativista por se 

reconhecer que a subjetividade humana é inerente ao fenômeno de aprender pela vivência na 

prática gerencial durante o próprio trabalho cotidiano dos empregados nas organizações. 

Diferentemente de uma epistemologia positivista, que considera essa subjetividade uma 

disfunção a ser evitada (VERGARA, 2006; VERGARA; CALDAS, 2005). 

Para os procedimentos iniciais, foi elaborado embasamento teórico e metodológico; 

levantado o conhecimento existente em administração sobre Aprendizagem, Competências, 

gerente intermediário (middle manager); Estratégia e Empresa Pública para executar a pesquisa 

de campo, cuja pergunta norteadora foi:  

Como a aprendizagem gerencial alcançada na prática laboral contribuiu ao 

desenvolvimento de competências dos gerentes intermediários da Empresa Pública 

Tricentenária? 

Para responder à questão central, foi necessário no campo, explicitar a aprendizagem 

gerencial alcançada pelos gestores responsáveis pelo desempenho das equipes na empresa 
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pública e, assim, propor diretrizes para realizar capacitação gerencial especifica que capitalize 

essa aprendizagem e competências gerenciais desenvolvidas no exercício gerencial cotidiano. 

Caracteriza-se a presente pesquisa como interventiva e propositiva realizada por 

pesquisador participante (action researcher) a qual apresentou desafios peculiares 

(COGHLAN, 2007), pois a pesquisadora compõe, desde maio de 2007, o quadro da empresa e 

está lotada na área de Gestão de Pessoas, na Seção de Gestão de Carreiras (SEGEC), área 

responsável pelos processos de Gestão de Desempenho, Educação Corporativa e 

Desenvolvimento Organizacional da empresa.   

 

3.2 SUJEITOS DA PESQUISA E CRITÉRIOS DE SELEÇÃO 

 

A força de trabalho da EPT está composta por 1.947 (100%) empregados, dos quais 239 

(12%) atuando em postos de gestão e assessoramento.  

Do total de 14 funções comissionadas, nesta pesquisa, foram selecionados 

propositalmente dentre os gestores; 01 Superintendente (do total de 19 na EPT) e 07 Gerentes 

(do total de 71 da EPT) e seus respectivos liderados, lotados na sede da empresa, situada no 

Distrito Industrial de Santa Cruz, no Rio de Janeiro.  

Assim, foram realizadas incluindo dois pilotos prévios, 17 entrevistas contemplando 

gestores e subordinados de oito dos 19 departamentos, viabilizados pela acessibilidade no 

período pandêmico, assim distribuídos: oito departamentos e uma diretoria da EPT, 

representada por um empregado assessor.  

Possibilitou-se, assim, a escuta e integração de percepções dos diversos contextos 

representados por departamentos administrativos e fabris da EPT. Os dirigentes ou agentes 

externos (cargos de livre provimento), que não são empregados de carreira da empresa pública 

federal, não compõem o rol de entrevistados.  

Os empregados gestores entrevistados reuniam os critérios de ser integrantes do grupo 

de superintendentes e gerentes, designados em função de confiança, e estarem em exercício 

entre os anos 2020 e 2021. Compete mencionar que o único Superintendente entrevistado havia 

sido designado recentemente, sendo sua atuação preponderante em função gerencial. Tratou-se 

do critério de amostragem intencional ou proposital, pelo qual foram selecionados sujeitos que 

detêm conhecimento sobre a empresa e com vivência mínima de 1 ano atuando em gestão no 

nível tático.  

A seleção por gerentes do nível tático, reflete o foco principal da pesquisa, pois são esses 

gerentes que acompanham e avaliam o desempenho dos empregados do nível operacional, além 
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de serem responsáveis por planejar as ações de capacitação dos empregados que estão a eles 

subordinados. Considerou-se, ainda, a seleção de empregados diretamente subordinados aos 

gerentes entrevistados para possibilitar a coleta de dados complementares, ao assumir que a 

capacidade gerencial ultrapassa a técnica e é catalizadora para alcançar os desempenhos 

requeridos aos desafios postos à instituição, sendo determinante na relação entre gestores e suas 

equipes para direcionar o desempenho coletivo e reorientar um desempenho individual e 

coletivo quando este se apresenta aquém do estabelecido. 

Destarte, a suposição inicial da pesquisa aplicada foi que os gestores de nível 

intermediário aprendem e desenvolvem sua competência profissional no cotidiano da ação 

prática gerencial em suas unidades de trabalho. Estas competências gerenciais identificadas 

subsidiaram diretrizes para elaborar um plano de capacitação gerencial específico para 

desenvolver competências gerenciais pertinentes à EPT (Produto Tecnológico). 

Dentre os critérios utilizados, também se observou maior diversidade nos perfis, tais 

quais: nível do cargo, função, lotação, formação acadêmica, faixa etária, tempo de serviço 

público e gênero, objetivando captar as diferentes concepções sobre capacidade gerencial e 

desempenho.  

 

3.3 MÉTODOS, TÉCNICAS E PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS 

 

A coleta de dados empíricos realizou-se mediante 17 entrevistas semiestruturadas, com 

roteiro, elaborada pela pesquisadora. Também se realizou levantamento documental, com 

levantamento de documentos internos disponibilizados relativos à gestão de pessoas da EPT, 

tais como: base de dados funcionais, normativos e publicações internas, atas de reuniões e 

relatórios de consultorias contratadas. Assim como registros das ações de capacitação gerencial, 

fornecidas nos períodos de 2017 a 2022. 

Para cada sujeito da pesquisa, as entrevistas foram marcadas de acordo com sua 

disponibilidade de tempo. Foi informado o objetivo da pesquisa e solicitado autorização 

mediante assinatura do termo de consentimento livre e esclarecido para ser entrevistado e gravar 

a entrevista, realizada por meio de videoconferência pela plataforma Microsoft TEAMS, 

mantendo-se os critérios de definidos para realização de gravação com câmeras abertas e 

transcrição dos áudios captados. Optou-se por padronizar a videoconferência para a realização 

das entrevistas, em função da pesquisadora e parte dos entrevistados estarem atuando na 

modalidade de trabalho à distância coexistente com o trabalho presencial. A pesquisadora 
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assegurou, ainda, que seriam usados nomes fictícios (códigos) para garantir o sigilo e 

confidencialidade dos depoimentos.  

O roteiro da entrevista piloto foi elaborado com base na revisão de literatura e na 

experiência laboral da pesquisadora, e validado semanticamente antes da pesquisa de campo, 

mediante as duas entrevistas-piloto, objetivando refinar eventuais lapsos de compreensão das 

perguntas por parte dos entrevistados e para a pesquisadora ensaiar o processo de entrevista e 

uso do método de análise qualitativa indutiva. Cabe informar tratar-se de dois Roteiros de 

entrevista distintos, um aplicado aos gestores e outro específico para os liderados. Ambos 

validados após os resultados do Piloto1, realizado em abril de 2021. Após a Qualificação, em 

agosto de 2021, realizou-se o Piloto 2, em outubro de 2021, para delimitar mais o escopo da 

pesquisa cujo roteiro revisado consta no APÊNDICE A.  

A pesquisa de campo prosseguiu aos gestores e subordinados atuantes em áreas 

estratégicas da empresa. Após a análise das entrevistas-piloto e ajustes no roteiro, deu-se 

sequência à coleta dos dados com os entrevistados, realizadas no período compreendido entre 

dezembro de 2021 e março de 2022. Integralizaram-se as 17 entrevistas compostas por 

dezessete empregados públicos entrevistados: oito gerentes (08), um superintendente (01), um 

assessor de diretoria executiva (01) e sete empregados subordinados sem função gerencial (07).  

Optou-se por incluir as entrevistas realizadas durante os Pilotos, em função da riqueza 

de informação que continham e tratando-se de seleção por amostra proposital pela e vivência 

dos profissionais em aderência aos objetivos de pesquisa.  

Essa pesquisa foi submetida e aprovada pela Comissão de Ética da EPT, nos termos da 

ATA de Reunião, realizada em 30 de abril de 2021 (ANEXO II). Todos os entrevistados 

tomaram ciência e assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), conforme 

modelo apresentado no ANEXO I. 

As 17 entrevistas produziram, no total, 22 horas e 31 minutos de gravação de vídeo, 

realizadas por videoconferência por meio da plataforma Teams. O tempo médio de duração das 

entrevistas foi de 1 hora e 30 minutos, sendo a mais longa com 2 horas e 40 minutos e a mais 

rápida durou 52 minutos. O texto das entrevistas transcritas na íntegra consta em um documento 

com 152 páginas e foi interpretado hermeneuticamente por análise indutiva nos termos de 

Thomas (2006), gerando doze categorias descritivas.  

A pesquisa de campo foi iniciada com o piloto 1, em março de 2021 e continuada no 

piloto 2, após ajustes recomendados na Qualificação.  

Em agosto de 2021, respectivamente nos meses de dezembro 2021, janeiro e fevereiro 

de 2022, se integralizaram as 17 entrevistas compostas por empregados públicos entrevistados: 
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oito gerentes (08), um superintendente (01), um assessor de diretoria executiva (01) e sete 

empregados subordinados sem função gerencial (07).  

Para resguardar a confidencialidade dos entrevistados, foram atribuídas siglas para 

diferenciá-  

gestores e sem função gerencial, respectivamente numeradas por ordem de realização.  

Durante a análise optou-se pela ordenação dos entrevistados da área fim e da área 

administrativa, pelo critério de antiguidade, ou seja, tempo de empresa; associados em duplas 

gestor-subordinado por área de atuação na empresa pública, exceto o assessor, pois na função 

desempenhada não conta com par ou subordinado.  

 

3.5 MÉTODOS E PROCEDIMENTOS DE ANÁLISE DE DADOS 

 

Após a realização das 17 entrevistas, estas foram transcritas literalmente e interpretadas 

mediante uma análise qualitativa indutiva dos dados transcritos (THOMAS, 2006). 

Esse processo de análise qualitativa indutiva dos dados empíricos foi realizado em cinco 

passos, como proposto por Thomas (2006): 

a) criar um rótulo da categoria por meio de frase curta ou palavra que represente seu 

significado; 

b) descrever o significado da categoria criada pelas suas características-chave, escopo e 

limitações; 

c) associar textos ou dados à categoria ilustrando com trechos codificados que indiquem 

significados, associações e perspectivas associadas à categoria; 

d) explicitar as conexões entre as categorias que apresentem vínculos, relações, tais como: 

redes, hierarquia de categorias, ou sequência causal; 

e) elaborar uma matriz de categorias por meio de quadros, apontando como uma categoria 

se articula com outra. 

 

3.6 LIMITAÇÕES DOS MÉTODOS DE PESQUISA UTILIZADOS 

 

Reconhece-se que nenhum método utilizado na pesquisa de campo está livre de 

limitações. Na coleta de dados qualitativos mediante entrevistas, a habilidade da pesquisadora 

enquanto entrevistadora impactou no processo, seja em inibir ou estimular a elaboração de 

respostas pelo entrevistado. Objetivando mitigar tal limitação, foram realizadas duas entrevistas 
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no piloto1 antes da qualificação, uma com um gerente e outra com analista subordinado, no 

intuito de exercer uma escuta atenta às declarações do entrevistado, além de promover ajustes 

ao roteiro de entrevista a ser utilizado.  

O roteiro de entrevista validado após o piloto 1 sofreu alterações após o piloto 2, tendo 

sido alterados ambos os modelos, o direcionado aos gestores, bem como o roteiro direcionado 

aos empregados para a continuidade da pesquisa. Assim, os Roteiros de Entrevista reformulados 

após o piloto 2 encontram-se no APÊNDICE A. 

Sempre que identificado durante as entrevistas, dificuldades de compreensão de 

algumas perguntas do roteiro de entrevista, a pesquisadora evitou interromper os entrevistados 

e, escutar atentamente para, após a finalização das respectivas respostas, fazer perguntas de 

seguimento pedindo exemplos, a fim de buscar informações adicionais ou lacunas que não 

tivessem sido respondidas inicialmente. 

Quanto as entrevistas realizadas por videoconferência, a principal dificuldade percebida 

se deu em relação à eventuais falhas na conexão da internet dos entrevistados, sendo 

recomendado pela pesquisadora, nestes casos, desabilitar a câmera objetivando mitigar essa 

dificuldade, assegurando a qualidade do áudio e continuidade das entrevistas. 

Ainda, por reconhecer que o entrevistado poderia apresentar lapsos de memória em seu 

depoimento omitindo um dado relevante para o desenvolvimento da pesquisa, os dados obtidos 

por meio das entrevistas foram complementados com os dados coletados em documentos 

internos de modo a fazer triangulação de fontes de dados com os dados documentais 

disponibilizados pela EPT.  

A limitação do método de análise qualitativa indutiva dos dados das entrevistas foi 

percebida uma vez que a interpretação dos resultados esteve todo o tempo influenciada pelas 

percepções e experiências vividas da pesquisadora, que investigou seu próprio ambiente de 

trabalho como empregada pública atuante na área de Gestão de Pessoas, desde 2007. Para 

superar essa limitação, todas as entrevistas foram analisadas pela pesquisadora e, 

posteriormente, revisadas por sua orientadora. 

Destaca-se que as entrevistas-piloto realizadas contribuíram para que o pesquisador 

ensaiasse todos os procedimentos de coleta de dados no campo e de análise indutiva das 

categorias que emergiram nessas entrevistas. 

Também foi previamente ensaiado nos pilotos 1 e 2, o método qualitativo indutivo para 

categorizar exercitando a capacidade de distanciamento da pesquisadora ao interpretar os dados 

de membros da organização em que atua. 

A seguir apresentam-se os resultados da pesquisa de campo.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO 

 

4.1 ANÁLISE DOS RESULTADOS DE CAMPO 

 

4.1.1 Perfil dos Entrevistados 

 

Com base nos resultados das entrevistas e nas pastas funcionais foi elaborado o Perfil 

dos 17 entrevistados. Dentre os entrevistados, evidenciou-se um equilíbrio entre o gênero e 

faixa etária. O gênero feminino foi representado por 09 entrevistadas e gênero masculino, por 

08 entrevistados. A idade média dos entrevistados é 47 anos e 9 meses, variando entre 36 anos, 

a mais nova, e 62 anos, o empregado com maior idade, expresso no Quadro 4, a seguir: 

 

Quadro 4: Perfil dos entrevistados por faixa etária e gênero 

Faixa etária Quantidade Gênero Frequência (%) Feminino Masculino 
36 - 40 4 4 - 24% 
41 a 45 5 3 2 28% 
46 a 50 4 - 4 24% 
58 a 62 4 2 2 24% 
Total 17 9 8 100,00% 

           Fonte: Elaboração própria com base nos dados de campo 

 

Objetivando a representação dos principais departamentos da empresa, o convite para 

conceder entrevista foi direcionado a gestores e subordinados integrantes de 09 das unidades 

de negócios (no total), sendo 08 departamentos e uma diretoria da EPTEPT, representada por 

um empregado assessor. Representando os Departamentos fabris e de apoio a produção, estão 

o Departamento Fabril 1 -FAB1(02) -  01 gestor e 01 respectivo liderado; Departamento Fabril 

2 FAB2 (02)  01 Superintendente e 01 gestor; Departamento Fabril 3 FAB3 (02) - 01 gestor e 

01 respectivo liderado;  Departamento Fabril 4 FAB4 (02) - 01 gestor e 01 respectivo liderado.  

Representando os Departamentos Administrativos estão: Departamento de 

Planejamento - ADM1 (02)  01 gestor e 01 respectivo liderado Departamento de Gestão de 

Pessoas  ADM2 (04)  01 gestor e 01 respectivo liderado + 01 gestor e 01 respectivo liderado; 

Departamento Comercial - ADM3 (02)  01 gestor e 01 respectivo liderado; Assessoria de 

Diretoria Executiva (01)  01 assessor. De toda essa representação, possibilitou-se, assim, a 

escuta e integração de percepções dos diversos contextos representados por departamentos 

administrativos e fabris da EPT.  
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No tocante aos cargos dos entrevistados estão distribuídos em cargos de Nível Superior 

 (NS) Analistas (09) e em cargos de Nível Médio (NM): Técnico Especializado (02), Técnico 

Operacional - Produção (04), Técnico Administrativo - Pessoal (02), totalizando 17. 

Considerando a forma de acesso e admissão, dentre os entrevistados há 3 empregados 

admitidos diretamente, ou seja, antes da obrigatoriedade dos Concursos Públicos até 1988, 

apresentando estes o maior tempo de vínculo empregatício com a empresa, 34-35 anos de 

atuação profissional; 22-24 anos de EPT - 02 empregados; 16-17 anos de EPT - 03 empregados; 

11-13 anos de EPT - 04 empregados; 8-9 anos de EPT - 05 empregados. Sendo os cinco com 

menor tempo de EPT, admitidos no último processo seletivo público, realizado pela empresa, 

que ocorreu em 2012. 

No Quadro 5 se apresenta o perfil por área de lotação, nível escolar e tempo na empresa. 

 

Quadro 5: Perfil dos entrevistados por área de lotação, nível de escolaridade e tempo de empresa 

Área de 
Lotação 

Entrevistados Tempo EPT em anos, por 
duplas de entrevistados 

nível de escolaridade dos 
cargos 

 superior médio 
FAB1 2 34; 17 2 0 
FAB2 2 24; 22 0 2 
FAB3 2 16; 08 0 2 
FAB4 2 35; 16 1 1 
ADM1 2 34; 08 2 0 
ADM2 2 13; 09 0 2 
ADM3  2 11; 08 2 0 
ADM4 2 08; 11 1 1 
ASSESSORIA 1 11; 0 (s/subordinado) 1 0 
Total: 9  17 - 9 8 
Fonte: Elaboração própria com base nos dados de campo. 

 

O tempo médio referente ao vínculo empregatício dos entrevistados é de 16 anos e 8 

meses, varia entre 8 anos, com menor tempo de empresa, e 35 anos, a empregada com maior 

tempo de dedicação à EPT. 

No que tange ao nível de escolaridade dos profissionais entrevistados, 09 empregados 

estavam atuando em cargos de nível superior e 08 atuando em cargos de nível médio, todos os 

17 entrevistados (100%) possuem nível de escolaridade acima do requisito do cargo. Ou seja, 

os empregados ocupantes de cargos de nível médio, apresentam minimamente a graduação e 

ocupantes dos cargos de nível superior, apresentam a pós-graduação.  

Assim, a graduação superior, independente dos cargos e/ou funções desempenhadas, 

apresenta-se diversificada, dos quais 05 empregados possuem Mestrado, Pós-graduação stricto 

sensu, sendo 03 na área de Gestão. 01 empregada cursou Mestrado Acadêmico, porém não 
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defendeu, portanto, não alcançou a titulação; 01 empregada está cursando Mestrado 

Profissional subsidiado em 70% pela EPT.  

Percebe-se que 11 dos 17 empregados entrevistados possuem Pós-graduação lato sensu 

ou MBA concluído, sendo 04 do gênero feminino e 07 do gênero masculino; e 01 empregada 

com graduação completa. Considerando os cursos de Pós-graduação, MBA ou Especialização, 

percebe-se que somente 01 entrevistado não apresenta Pós-graduação na área de Gestão, 06 

empregados concluíram 2 cursos distintos, sendo ao menos um deles em Gestão. Apenas 01 

empregada com graduação, sem pós-graduação, atua em cargo de nível médio, em 

departamento fabril da empresa.  

Dentre os cursos de Pós-graduação na área de Gestão, 8 dos citados foram patrocinados 

parcialmente ou integralmente pela EPT, por meio dos Editais anuais de Pós-graduação, 

divulgados. O que denota o estímulo da instituição a capacitação formal de seu corpo gerencial 

e empregados, para além do estímulo e interesse individual dos empregados em estar melhor 

preparados formalmente, todos superando a escolaridade requerida em seu respectivo cargo e 

agregando sua experiência vivida em seu trabalho diário. A escolaridade dos entrevistados é 

detalhada no Quadro 6. 

 

Quadro 6: Escolaridade dos entrevistados por área de formação 

Graduação/ 
Quantidade de empregados 

Mestrado Pós-graduação, MBA ou 
Especialização  

Administração (2) 1 1 
Administração Pública (1) - 1 
Ciências Contábeis (1)  - 1 
Comunicação Social (1) - 1 
Direito (2) 1 2 
Economia (1) 1 - 
Pedagogia (2) 1 1 

Psicologia (1) 1  
Química Industrial (2) - 1 
Sistemas da Informação -TI (3) - 3 
Tecnólogo em Logística (1) - - 
Total  17 5 11 

           Fonte: Elaboração própria 

 

No entanto, por ser a EPT uma empresa pública cujos cargos são preenchidos por edital 

de concurso específico, até o momento, não se adota em sua política de cargos e salários uma 

compensação remuneratória direta para os empregados que avançam e continuam buscando 

qualificação profissional e escolaridade superior ao pré-requisito de seu cargo e respectivas 

atribuições.  
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Dentre as iniciativas praticadas na Empresa até maio 2022, estão os Editais de Pós-

graduação e Nível Técnico divulgados anualmente. Estes se direcionam aos empregados 

interessados que atendam aos requisitos e voluntariamente se inscrevam.  

Em paralelo, os Editais anuais de promoção e progressão pontuam pela escolaridade 

acima do mínimo requerido por cargo. Destarte, o estímulo em avançar na escolaridade, não é 

necessariamente financeiro ou garantido, sendo, por ora, motivado por justificativas diversas e 

iniciativa individual. 

A trajetória profissional é a seguir detalhada conforme a experiência profissional 

vivenciada dos entrevistados, antes e durante o desenvolvimento profissional na EPT.  

Optou-se por priorizar as entrevistas selecionadas por duplas, considerando, os 

integrantes das áreas finalísticas ou fabris da EPT, responsáveis pelas entregas produtivas, 

seguidos dos departamentos que integram a área administrativa e suas respectivas concepções 

e comportamentos que têm construído a relação de líder e liderado na prática.  

Os departamentos finalísticos da EPT instrumentalizam o alcance de sua missão qual 

seja: Prover e garantir soluções de segurança nos segmentos de meio circulante e pagamento, 

identificação, rastreabilidade, autenticidade, controle fiscal e postal.  

A começar pelo Departamento de maior visibilidade interna e externa, quando se refere 

aos produtos da Empresa, responsável pela produção do meio circulante brasileiro e eventual 

atendimento a outros países, o Departamento Fabril 1 (FAB1). 

A primeira dupla é composta por G4 e E4, atuantes no (FAB1), G4 com 17 anos de 

EPT e atuação gerencial há 10 anos, experiência profissional na área de Planejamento e 

Controle de Produção (PCP), manifestou que atuava como analista em outro departamento 

fabril da EPT, quando foi convidada para a gestão de PCP no FAB1. Enfrentou o desafio de 

não conhecer os integrantes da equipe e iniciar a gestão em contexto diferente e aprendeu muito 

sobre o trabalho e rotina da área com a equipe subordinada.  

E4  Analista de Gestão, com 18 anos de EPT, iniciou como Estagiária na Creche, 

admitida em 1987, como Técnica de Estimulação e, posteriormente, Pedagoga até o seu 

desligamento no final de 1990 (Plano Collor). Posteriormente, atuou na iniciativa privada, 

durante 8 anos em multinacional na área de RH até o retorno, como reintegrada em 2006 (16 

anos depois do desligamento). Ao retornar, atuou na área de Gestão de Benefícios (7 anos), no 

Treinamento (1 ano) e permanece atuando como facilitadora de Recursos Humanos no FAB1, 

nos últimos 8 anos. Atua como gerente substituta de G4.  

Cabe destacar que, desde 2013, o exercício da gestão não está ligado ao tempo de casa, 

e sim as competências desenvolvidas na prática e integradas ao perfil comportamental e técnico, 
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objetivando-se valorizar a meritocracia, um dos pilares estratégicos para o aprendizado e 

crescimento da EPT. 

A segunda dupla é composta por G6 e G7, ambos atuantes como gestores no 

Departamento Fabril 2 (FAB2). Departamento valorizado interna e externamente, inclusive 

porque seu produto deu origem a empresa tricentenária e a nomeia até os dias atuais. G6 

desenvolveu sua trajetória profissional de 24 anos de EPT no mesmo departamento, atuando 

em posições gerenciais nos últimos 14 anos, sendo preparado previamente para assumir a 

Superintendência, envolvido nas decisões de gestão do departamento há seis anos, a transição 

de gerente para Superintendente ocorreu em janeiro de 2022. Ascensão, essa, vista como 

impensada no início de sua trajetória na empresa, quando, segundo G6, fora desencorajado por 

seu primeiro gestor quanto a possibilidade de ascensão gerencial para um empregado da 

produção, com cargo operacional. Nesta dupla de entrevistados, G6 era o superior e G7 

subordinado dele. 

G7 também desenvolveu sua trajetória profissional de 22 anos atuando no mesmo 

departamento, sendo preparado por seu antecessor gerencial ao longo de 8 anos, enquanto atuou 

como substituto do gerente, tendo assumido a gerência como titular em 2013, há nove anos, 

devido à aposentadoria de seu antecessor. Até maio 2022, G7 atua, também, como 

Superintendente substituto, na ausência do titular do departamento. Ambos os empregados, 

mesmo com cargos operacionais de nível médio, são reconhecidos porque superaram 

expectativas profissionais e são percebidos pela sua dedicação, formação, aprendizagem e 

desenvolvimento, que os levou a alcançar posições gerenciais.  

Cabe destacar que os empregados admitidos no cargo inicial da carreira, na área 

produtiva, não dispõem de experiência prévia na produção impressos de segurança, portanto, 

sendo o pré-requisito solicitado no Processo Seletivo Público (PSP) ter um curso na área gráfica 

ou metalúrgica. Assim, a aprendizagem no início da carreira ocorre absolutamente na prática, 

no dia a dia, na interação com profissionais mais experientes e com treinamento para 

internalizar processos e desenvolver expertise e alcançar qualidade nos processos.  

A terceira dupla é composta por G9 e E9, ambos atuantes no Departamento Fabril 3 

(FAB3), cujos principais produtos desenvolvidos, são o passaporte para a Polícia Federal, Selo 

de Controle de Cigarros (SCORPIOS) e impressos de segurança como diplomas e lacres de 

urna para o Tribunal Superior Eleitoral.  

G9 vem atuando na EPT há 16 anos, com experiência profissional heterogênea que 

antecede a EPT. Neste sentido, G9 trabalhou desde a adolescência, inicialmente com seu pai no 

varejo, e atribui, inclusive, à sua experiência profissional pregressa, sua habilidade em lidar 
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com pessoas. Atribui a designação para a gerência da Seção, em novembro de 2020, ao seu 

conhecimento técnico do negócio, selos rastreáveis, desenvolvido em sua prática, atuando como 

supervisor na área, e percebe a necessidade de treinar sucessores gerenciais para a área.  

Já E9 vem atuando na EPT há 8 anos, oriunda do último processo seletivo público, 

admitida em 2013 para atuar na área onde permanece até o momento, área que internalizou a 

atividade de operação dos selos. A sua experiência anterior na iniciativa privada, por 14 anos, 

forjou seu comprometimento e responsabilidade profissional, sendo vista como de extrema 

confiança, logo, foi considerada para ser desenvolvida por seu gerente, para sucessão gerencial. 

A quarta dupla, G3 e E3, é atuante no Departamento Fabril 4 (FAB4), área de gestão 

integrada de processos de qualidade realizados na EPT, como um departamento integrador entre 

as fábricas e a administração, por força de seus processos, responsável, ainda, pela gestão das 

auditorias internas de qualidade e Certificações pertinentes. G3 e E3 são graduadas em Química 

Industrial e iniciaram a carreira na área docente, G3 tem 35 anos de empresa e trabalha com E3 

há 15 anos ambas como auditoras internas na área de qualidade. A transição gerencial foi feita 

em novembro de 2021, quando E3 tornou-se gestora da Seção de qualidade integrada. Ambas 

relataram que, ao longo dos últimos 12 anos, E3 recebeu conhecimento e desenvolvimento para 

realizar a sucessão gerencial desde 2010.  

G3 atuou na gestão por mais de 20 anos e considera fundamental o repasse contínuo de 

conhecimento para a formação e desenvolvimento de novos gestores, permanece na área 

contribuindo profissionalmente, inclusive elaborando conteúdo da área de qualidade para 

capacitação dos profissionais, que é disponibilizado na plataforma de Ensino a Distância 

denominada Avante. G3 compartilha seu vasto conhecimento na área da qualidade, e a transição 

gerencial ocorrida recentemente faz parte de sua preparação para a saída da EPT, haja vista que 

está aposentada e pretende permanecer por mais 3 anos na empresa. 

Ressalta-se que a EPT possui certificação nas 3 normas (9001- QUALIDADE,14001- 

MEIO AMBIENTE e 45001- SAÚDE E SEGURANÇA) que necessitam ser mantidas e estão 

de acordo com o Planejamento Estratégico 2022-2026: Perspectiva cliente e sociedade  

Assegurar o compromisso legal e institucional para a execução de políticas públicas e cumprir 

integralmente os contratos com sustentabilidade, qualidade e eficiência; e Perspectiva 

Processos  Manter a EPT alinhada às melhores práticas ambientais, sociais e de governança, 

promovendo o alinhamento da gestão às melhores práticas ambientais e de governança, 

buscando desenvolvimento sustentável com responsabilidade social. 

Além da área finalística, os departamentos administrativos são considerados não menos 

importantes, pois atuam como um elo estratégico entre ambiente externo e interno, atendendo 
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aos interesses estratégicos e operacionais, conciliando interesses da empresa e de seus 

empregados, garantindo que os processos fluam sem impedimentos e, ainda, contribuam para 

o alcance de sua visão: Ser reconhecida pela sociedade por sua excelência e inovação em seus 

produtos e serviços.  

A quinta dupla, G2 e E2, é atuante no Departamento de Planejamento (ADM1), área 

responsável por apoiar as demais áreas da EPT no desenvolvimento de novos projetos e 

fomentar o alcance de novos produtos e serviços. É representada por G2, com 8 anos de 

empresa, em atuação gerencial há 4 anos, atuando na gestão da área de Projetos há 2 anos, área 

na qual também atuou na iniciativa privada e possui Especialização. G2 tem forte influência do 

mercado privado em sua atuação profissional e atribui a designação a gestão ao seu 

comprometimento e ritmo de trabalho diferenciado, desenvolvido ao longo de 18 anos de 

trabalho na área de Tecnologia da Informação, 8 deles na EPT.  

Já E2, com 34 anos de empresa, iniciou como estagiário na área de Cargos e Salários, 

onde foi admitido e trabalhou como analista até 2003, quando foi convidado para atuar na gestão 

da área de planejamento, sem experiência prévia ou conhecimento na área, reconheceu que 

aprendeu muito com o superintendente na época e buscou capacitação e desenvolvimento na 

área. Atuou na gestão por 12 anos, no período de 2003 a 2015, sendo destituído da função 

gerencial com a reestruturação ocorrida em 2015.  

Embora ambos apresentem trajetórias profissionais distintas, concordam sobre o 

impacto da alta gestão para a execução e engajamento dos profissionais em novos projetos, 

percebem a ausência de patrocínio e cobrança desta em relação a novos projetos, o que para 

eles prejudica a atuação da área e êxito em novos projetos. Na dupla supracitada, a gestora, 

além de mais jovem em idade, também apresenta menos tempo de empresa, em relação a seu 

EPT. 

A sexta dupla é composta por G5 e E5, atuantes no Departamento de Pessoas (ADM2), 

onde foram admitidos e têm passado por diferentes Seções, neste departamento. G5 vem 

atuando na empresa há 13 anos, acumulando experiência profissional de 30 anos na área de 

Gestão de Pessoas (RH). Inclusive, aponta que ao ser admitido no cargo de nível médio, teve 

significativa perda salarial, pois na iniciativa privada já atuava em posição gerencial. Em função 

de seu conhecimento da área, ganhou destaque com seu posicionamento técnico no atendimento 

aos empregados e apoio a equipe. Segundo relatou, inicialmente, não vislumbrava assumir 

posição gerencial, pois percebia pessoalismo em detrimento ao conhecimento técnico nas 

indicações, como eram feitas para designar funções de confiança na EPT, portanto, atuava com 
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comprometimento reconhecido em função do conhecimento técnico adquirido ao longo de sua 

trajetória e bom relacionamento interpessoal, o que percebe como facilitador em sua área de 

atuação. Foi convidado para ser substituto sendo indicado para a função gerencial, em 2015.  

E5 vem atuando há 9 anos na empresa, com experiência prévia na área privada e pública, 

ao ser admitida renunciou a uma posição de funcionária pública em instituição de ensino 

superior, pelos benefícios ofertados pela EPT, à época, fator primordial na decisão. A EPT 

ofertava um pacote vantajoso de benefícios aos empregados públicos, em relação a outros 

órgãos públicos, especial destaque a Creche interna. E5 atua como gerente substituta na área de 

G5. A Seção responsável pela gestão de benefícios dos empregados e dependentes, contribuindo 

para a garantia e manutenção de direitos e benefícios, e qualidade de vida, para que os 

empregados agreguem esforços laborais em prol das metas organizacionais. 

A sétima dupla é composta por G1 e E1, atuantes no Departamento de Pessoas 

(ADM2), onde foram admitidos, passaram por diferentes Seções, neste departamento. G1 

acumula experiência profissional de 17 anos na área de Gestão de Pessoas (RH), vem atuando 

na EPT há 11 anos dos quais oito foram atuando na Gestão em seus diversos subsistemas (AD, 

R&S, Cargos e Salários e Desenvolvimento Profissional), além de 1 ano de experiência prévia 

a empresa em gestão de equipe, o que reconhece, agregou ao posicionamento comportamental 

e responsabilidade.  

Por sua vez, E1 vem atuando na EPT há 8 anos, empregada com 12 anos de experiência 

profissional na área de Gestão de Pessoas (RH), adquiridos em empresas privadas e pública, E1 

possui experiência gerencial no período de (2015-2017) no extinto Departamento de 

Capacitação Profissional. Desde 2019, E1 atua como gerente substituta na área de G1, Seção 

que tem dentre suas responsabilidades a Gestão de Desempenho, a Capacitação e 

Desenvolvimento Organizacional, ou seja, a mesma área de lotação desta pesquisadora. 

A oitava dupla é composta por G8 e E8, atuantes no Departamento Comercial (ADM3), 

Área eventualmente criticada pelas demais, por ser vista como pouco ativa ou até reativa em 

relação às novas tendências digitais de mercado. G8 vem atuando na empresa há 11 anos, 

inicialmente admitido no cargo de Técnico Especializado  Pré-impressão, em apoio a produção 

(2010-2015), com experiência profissional de 13 anos na área Comercial, pregressa à EPT. 

Após a reestruturação organizacional de 2015, aceitou o convite para atuar como consultor 

técnico na área comercial, e dois anos depois, em 2017, recebeu convite para a gestão da Seção 

de Negócios, onde tem atuado desde então. G8 atribui a designação gerencial à sua experiência 

prévia na área comercial, relata as dificuldades internas para a realização de novos negócios e 

EPT do que convencer as 
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no cliente.  

E8 é Analista-Economista, e embora seja o empregado com maior idade dentre os 

entrevistados, 62 anos, foi admitido no último Processo Seletivo Público - PSP, com experiência 

profissional no mercado financeiro e docência em faculdades privadas (1987 a 1995), 

permaneceu no mercado financeiro até 2007, esteve desempregado por 5 anos até a admissão 

em 2013, vem atuando no Departamento Comercial (ADM3), desde 2017. Sugere que o 

pagamento de remuneração variável (gratificações/premiações) por produtividade contribuiria 

no avanço de novos negócios e parcerias para a empresa. Na dupla supracitada, o gestor embora 

mais jovem em idade, apresenta mais tempo na EPT, além de experiência pregressa na área 

comercial, o que reforça a expectativa de meritocracia e gestão colaborativa. 

Por fim, o último entrevistado, A1, atuando há 11 anos, exercendo a função 

comissionada de Assessor de Diretoria Executiva. Haja vista a especificidade da função 

desempenhada atualmente, não foi entrevistado par ou subordinado. Em 20 anos de trajetória 

profissional, o entrevistado tem atuado na gestão e assessoramento de dirigentes desde o início 

de sua carreira, como Assessor jurídico no Estado do RJ (6 anos) e Assessor jurídico/Diretor 

jurídico no DETRAN RJ (3 anos). Desde 2010, na EPT, inicialmente advogado na área de 

administração de contratos, depois aprovado em seleção interna para consultor na área de 

conformidade, posteriormente na gestão como superintendente da área de contratações, 

superintendente do departamento jurídico e, em 2021, assessor de diretoria executiva. No 

contexto em que a privatização era defendida pelo governo e quando a empresa estava em 

situação vulnerável economicamente. A alta gestão entende que A1 agrega mais atuando na 

assessoria do que na gestão de forma direta. 

Com este perfil, gestores e subordinados entrevistados realizam suas atividades diárias, 

reconhecendo se orientar pelos valores da EPT, à saber: Integridade, comprometimento, 

segurança, qualidade e sustentabilidade  

Com o advento da pandemia de Covid 19, a Empresa regulamentou três modalidades de 

trabalho, vigentes na EPT em 2022: Presencial, Teletrabalho ou Trabalho Remoto e, ainda, na 

modalidade híbrida, como possibilidade intermediária dentre as citadas.  

Nesse contexto pandêmico, foram entrevistados 5 empregados atuantes na modalidade 

presencial (26%), lotados em departamentos fabris, que mesmo durante a pandemia 

continuaram trabalhando fisicamente na EPT; 8 empregados atuantes nas modalidades de 

Teletrabalho ou Trabalho Remoto (49%) lotados nos departamentos administrativos e, ainda, 

4 empregados atuantes na modalidade híbrida, alternando a frequência entre presencial e 
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remoto (24%), lotados departamentos fabris e administrativos. Destarte, o perfil dos 

entrevistados indica que na EPT a meritocracia ampliou seu espaço no exercício de cargos de 

gestão ao longo do tempo, que os empregados detêm amplo conhecimento em suas respectivas 

áreas e que se dá atenção a transição gerencial, valorizando a meritocracia e o desempenho 

diferenciado dos profissionais que apresentam o perfil gerencial. 

 

4.1.2 Matriz Categorial 

 

Considerando (i) a observação de campo desta pesquisadora, que atua no Departamento 

de Gestão de Pessoas desde 2007, na Seção de Recrutamento e Seleção, Cargos e Salários e, 

desde 2020, em Capacitação e Desenvolvimento, Gestão de Desempenho e projetos estratégicos 

de RH; (ii) as pastas funcionais dos entrevistados; e (iii) a vivência e aprendizagem reveladas 

pelos entrevistados, se analisou as entrevistas, resultando numa matriz categorial descritiva. Foi 

elaborada por meio da análise indutiva das entrevistas, resultando em doze categorias de 1ª 

ordem e vinte e quatro de 2ª ordem, agrupadas no Quadro7 sequencialmente denotando 

processos de aprendizagem, competências desenvolvidas e desafios da gestão percebidos. 

Quadro 7: Matriz categorial descritiva 

Categorias de 1ª ordem      Categoria de 2ª ordem  
1. Aprendizagem no cotidiano 1.1- Aprendizado com lideranças anteriores e parcerias com outras 

gerências;  
1.2 - Aprendizagem com as boas práticas de mercado 

2.Desenvolvimento Profissional 2.1 -(Des) motivação da equipe para o desenvolvimento profissional; 
2.2 Estímulos para ascensão profissional  

3.Estímulo a Capacitação e 
aperfeiçoamento 

3.1- Identificar capacidades e (in) competências na equipe e oportunizar 
desenvolvimento; 
3.2- Compartilhar conteúdo com a equipe;  

4.Gestão do conhecimento  4. 1 -Repasse do conhecimento para superar perdas;  
4. 2 - Inclusão digital para área fabril 

5.Liderança  5.1 - Pelo exemplo e reconhecimento da equipe; 
5.2 - Negociação: Competência aprimorada no conflito  

6.Transição gerencial 6.1 - Facilitada pela habilidade em lidar com pessoas; 
6.2 - Preparação e reconhecimento profissional -Parceria e confiança entre 
gerente e futuro sucessor; 

7.Competências críticas: Power 
Skills, presente e futuro (ser 
competente é...) 

7.1 Comportamentais:  
7.2 - Técnicas:  

8.Fomentar a cultura do feedback  8. 1 - Assertivo: argumentativo e com evidências, gerando aprendizado 
8. 2 - Ausência de feedback ou feedback parcial e eventual - dificuldade 
da gestão 

9.Dificuldades enfrentadas pelos 
gestores (relações interpessoais, 
disciplinares e RH) 

9.1 - Ausência de autonomia, impotência ou medo de decidir;  
9.2 - Comunicação: padronizar e compartilhar informação com a equipe 
para maior engajamento; 

10.Pandemia e seus impactos  10.1 - Impacto positivo do Trabalho à distância 
10.2 - Críticas ao Trabalho à distância 

11. O (des) engajamento na 
Empresa Pública:  

11. 1 - Falta parceria entre as gerências para a realização de novos projetos 
e foco no cliente, descontinuidade na alta gestão; 
11. 2 - Interferência do Político sobre o técnico; 
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Categorias de 1ª ordem      Categoria de 2ª ordem  
12. Futuro da EPT  12.1 - Críticas apontadas; 

12.2 - Soluções apontadas. 
Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base na análise qualitativa indutiva dos dados empíricos. 

 

Com base na matriz categorial de doze categorias descritivas de 1ª ordem e vinte e 

quatro categorias de 2ª ordem articuladas é possível responder desde a perspectiva empírica à 

questão central de pesquisa qual seja: Como a aprendizagem gerencial na prática laboral 

contribui ao desenvolvimento de competências dos gerentes intermediários de uma Empresa 

Pública tricentenária? da seguinte forma: 

A aprendizagem gerencial da prática laboral dos gerentes intermediários foi alcançada 

mediante a Aprendizagem vivida no cotidiano gerencial (1ª) se desenvolveram 

profissionalmente e aprenderam ainda a valorizar a Gestão do conhecimento (4ª). Como 

principais competências desenvolvidas identificaram a Liderança (5ª) aprendida pelo exemplo 

com antecessores, a negociação aprimorada no conflito e habilidade em lidar com pessoas, o 

que contribuiu para sua Transição gerencial (6ª) e à identificação das Competências Críticas: 

Power skills desenvolvidas para o presente e futuro (7ª). Identificaram a necessidade de realizar 

feedback (8ª) assertivamente. Dentre os principais desafios enfrentados pela gestão da EPT 

estão as Dificuldades enfrentadas pelos gestores de uma empresa pública, tais como nas 

relações interpessoais, disciplinares e RH (9ª), especialmente com os desafios impostos pela 

pandemia e seus impactos (10ª), que acentuaram pontos críticos como o Desengajamento na 

empresa pública (11ª) e consequentes críticas e sugestões para o Futuro da EPT (12ª).  

A seguir mediante as categorias descritivas se detalha a resposta alcançada na 

perspectiva dos gestores e subordinados, incluem-se trechos das entrevistas para ilustrar, 

articulando-se as categorias que denotam os processos de aprendizagem e as competências 

desenvolvidas pelos gestores que compõem a matriz categorial supracitada do Quadro 9. 

 

Quadro 8: Recorte 1 da Matriz categorial descritiva 

Categorias de 1ª ordem      Categoria de 2ª ordem  
1. Aprendizagem vivida no 
cotidiano 

1.1- Aprendizado com lideranças anteriores e parcerias com 
outras gerências;  
1.2 - Aprendizagem com as boas práticas de mercado 

Fonte: Quadro 7 desta pesquisa. 

 

Considerando a (1) Aprendizagem no cotidiano, foi evidenciada no relato de 10 

entrevistados, por meio do Aprendizado com lideranças anteriores e parcerias com outras 

gerências (1.1), sendo recorrente para seis dentre os entrevistados.  
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A entrevistada E5 não tinha experiência na área, ela e seu gerente mergulharam juntos 

em aprendizado tempestivo, participaram de eventos gratuitos e patrocinados pela EPT e foram 

desenvolvendo o aprendizado, inclusive por meio de benchmarking com outras estatais: 

 

eu tive que entrar para a gestão do plano de saúde e do seguro de vida, porque o gestor 
de contrato estava no grupo de demitidos. Então foi um desafio muito grande não era 
uma área que eu tinha conhecimento, apenas superficial. Mas agradeço muito, meu 
gerente que mergulhou junto comigo num aprendizado tempestivo sobre planos de 
saúde e sobre seguro de vida. A gente foi há alguns eventos, na época gratuitos da 
Federação Nacional de saúde que por acaso fica no Rio. A empresa também pagou 
um curso para mim em São Paulo, de saúde corporativo (...) a gente aprende dessa 
forma, aconteceu a situação X, então a gente aprende como resolver conversando ali 
entre os pares, ou benchmarking. Às vezes, quando a situação é um pouquinho mais 
complexa a gente também pede a opinião da Superintendência, ou dependendo até da 
direção para resolver aquela questão e alguns vão para o jurídico (E5  ADM 2-16 
anos EPT). 

 

Dentre os entrevistados com experiência em empresas privadas, cinco referenciam a 

Aprendizagem com as boas práticas de mercado (1.2). A entrevistada E4 aprendeu na 

multinacional em que trabalhou por oito anos sobre o processo avaliativo, feedback e 

reconhecimento funcional, prática valorizada e com confidencialidade. Conforme exemplo, a 

seguir: 

 

a avaliação era entregue em envelope lacrado, com todas as perguntas para você 
responder, era descrito como o feedback era feito, você avaliava sua gerência 
imediata, depois eles compilavam esses resultados, mandavam para você em forma 
muito discreta e muito sigilosa. O reconhecimento era uma coisa maravilhosa, não era 
dinheiro somente, eles ao final de cada ano, as indústrias, os gerentes, principalmente 
desta área de recursos humanos, iam nas empresas fazer um reconhecimento verbal 
na festa de fim de ano da empresa (E4- FAB 1- 34 anos EPT) 

 

Segundo E4, o reconhecimento funcional foi vivenciado como uma boa prática, 

oriunda do mercado privado e que poderia ser replicada em empresas públicas, desde que 

haja um ambiente organizacional que estimule o desenvolvimento profissional de seus 

colaboradores. 

 

Quadro 9: Recorte 2 da Matriz categorial descritiva 

Categorias de 1ª ordem      Categoria de 2ª ordem  
2.Desenvolvimento Profissional 2.1 -(Des) motivação da equipe para o desenvolvimento 

profissional; 
2.2 - Estímulos para a ascensão profissional 

        Fonte: Quadro 7 desta pesquisa. 
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Entretanto, com base no relato de 14 entrevistados, o (2) Desenvolvimento Profissional 

é impactado pela (Des) motivação da equipe para o desenvolvimento profissional (2.1), já que 

a capacitação não é priorizada, recorrente em 8 dos entrevistados. Por exemplo, E2 afirma estar 

desmotivado para o desenvolvimento profissional e que não é o único com esta questão na EPT: 

 

na verdade, para mim é um pouco pesado, não sei se é o termo correto, mas é... Porque 
o que que acontece. A desmotivação é uma coisa real, é fato, é fato e eu acho que não 
sou o único que sofre com esse problema na empresa. Então quando você está 
motivado, as coisas fluem com mais facilidade, você se engaja, não que eu não seja 

eu estou sendo bem sincero contigo. E aí, de certa forma você acaba deixando um 
pouco de lado aquela atualização, vamos dizer assim, que você deveria fazer. (E2  
ADM 1 - 34 anos EPT). 

 

No entanto, no que tange ao (2) Desenvolvimento Profissional ainda são percebidos 

estímulos para a ascensão profissional (2.2), com 11 recorrências, dentre os entrevistados. No 

exemplo a seguir, denota-se a construção de carreira na prática, no mesmo departamento. A 

empregada auditora interna E3 foi preparada para a sucessão gerencial e em novembro de 2021, 

assumiu a gerência da Seção de Qualidade Integrada: 

 

O Chefe de divisão disse: - Você vai acompanhar todas as auditorias e vai ser auditora 
líder. Assim, ele já tinha traçado o meu perfil e o que eu precisava nesse momento 
junto com a Gerente. Aí eu comecei a andar com um colega de equipe, ele me ensinou 
tudo da Norma, a gente ia almoçando falando da ISO na versão antiga, então ia falando 
dos princípios. A gente era assim, ele me ensinava eu ia ouvindo e ouvindo, 
observando vendo o pessoal trabalhando e comecei com auditoria que exatamente são 
as normas, acompanhei algumas auditorias.  Fiz alguns cursos é... o pessoal lá do 
Departamento, a gerente, ela busca bastante capacitação. Ela foca muito na formação 
em trazer o conhecimento e uma coisa que ela sempre fala: - repasse o conhecimento 

 FAB 4-16 anos 
EPT). 

 

O exemplo reflete o alinhamento entre o estímulo individual da empregada para 

aprender, associado ao estímulo gerencial, expresso na relação motivando-a e, ainda, o estímulo 

organizacional promovendo a capacitação necessária, que juntos contribuíram para a ascensão 

profissional permeada pela Aprendizagem Vivencial. 

 

Quadro 10: Recorte 3 da Matriz categorial descritiva 

Categorias de 1ª ordem      Categoria de 2ª ordem  
3.Estímulo a Capacitação e 
aperfeiçoamento 

3.1- Identificar capacidades e (in) competências na equipe e 
oportunizar desenvolvimento; 
3.2- Compartilhar conteúdo com a equipe;  

         Fonte: Quadro 7 desta pesquisa. 
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No tocante ao aprendizado referente ao (3) Estímulo a capacitação e aperfeiçoamento 

dos gestores em relação aos subordinados, recorrente em 10 dos entrevistados, surge ao 

identificar (in)competências na equipe e oportunizar desenvolvimento (3.1), objetivando 

valorizar as capacidades dos liderados para adequá-las da melhor forma, para que somadas ao 

processo gerem o resultado desejado pela empresa, no relato de 5 entrevistados, tal como ilustra 

G7: 

 

Assim a multifuncionalidade, ela é superimportante, mas ela é por uma questão 
temporária, porque é importante você entender a característica da pessoa e a gente na 
produção, temos atividades que precisam daquelas pessoas que dão respostas rápidas 
e instantâneas, que são executoras e temos atividade que tem aquela pessoa que é mais 
analítica, que analisa mais antes de começar o processo, ela então...você tem que saber 
o perfil de cada um encaixando esse quebra-cabeça pra equipe ter uma sinergia. Todos 
com aquele sentimento de pertencimento de chegar ao resultado e com isso você 
chegar a um resultado super satisfatório. (G7- FAB 2- 22 anos EPT). 

 

E ainda (3.2) Compartilhar conteúdo com a equipe, relatado por 5 entrevistados, 

exemplificado pela gerente que contratou, por meios próprios para si e para subordinado, 

capacitação em metodologias ágeis (Kanban): 

 

no ano passado eu contratei de forma particular individual um treinamento sobre 
metodologias ágeis (...) Essa capacitação que tem duração de 12 meses e que passa 
por todas metodologias ágeis que a gente tem hoje, e uma dessas metodologias ágeis 
que é o kanban, me chamou atenção e quando veio programa de metas eu identifiquei 
que um dos empregados, uma das pessoas da minha equipe poderia desenvolver e 
aprender um pouco mais dessa nova metodologia e trazer ela para  dentro da área de 
projetos e de uma forma geral, então eu criei isso como meta para ele foi uma forma 
de eu tentar induzir, motivar a  pessoa a buscar um conhecimento dentro da área. (G2 

 ADM 1- 8 anos EPT). 
 

Destarte, ao identificar em sua equipe potencialidades e gap´s e tomar ações a respeito, 

tais como compartilhar conhecimento intentando propiciar motivação de seus subordinados, 

evidenciou-se a relevância da gestão do conhecimento. 

 

Quadro 11: Recorte 4 da Matriz categorial descritiva 

Categorias de 1ª ordem      Categoria de 2ª ordem  
4.Gestão do conhecimento  4. 1 -Repasse do conhecimento para superar perdas;  

4. 2 - Inclusão digital para área fabril 
                  Fonte: Quadro 7 desta pesquisa. 

 

Tendo em vista a (4) Gestão do Conhecimento, percebida como necessária por seis 

entrevistados, por meio do Repasse do conhecimento para superar perdas (4.1), sinalizada por 

3 entrevistados. No caso da gestão, a situação se revela ainda mais crítica e, nesse sentido, para 



61

 

G4 não há sucessor gerencial mapeado (capacitado e com perfil) na Seção. Neste caso, precisa 

vir alguém de fora da Seção, pois os Supervisores estão voltados para o processo fabril e não 

para a rotina administrativa. A Gerente está tentando mapear na EPT potencial sucessor: 

 

No caso da gerência, eu acho que falta um pouco isso, se sai alguém, não tem um 
outro que tem um conhecimento, entendeu? Só se vier da própria equipe, mas às vezes 
não tem o perfil de gerente. Hoje na minha seção eu não tenho alguém com perfil de 
gerente, se eu sair hoje, não tem quem botar dentro da seção que fique no meu lugar, 
tem que vir de fora. Meus supervisores são muito voltados para a fábrica, a parte de 
juntar a fábrica com administrativo, na verdade de fazer a gestão, não tem. Eu às vezes 
até tento mapear dentro da casa alguém para trazer, mas é difícil. Meu chefe até falou 

conhece o trabalho dela ou perfil dela, então é difícil. É bem complicado (G4- FAB 
1- 17 anos EPT). 

 

Dentre os entrevistados três ponderam que a Inclusão Digital (4.2), é imprescindível 

para alcance dos objetivos organizacionais, logo, é necessário proporcionar aos profissionais 

muito experientes a inclusão digital, pois alguns por desconhecimento têm medo da tecnologia. 

Conforme exemplo: 

 

Ele é um reintegrado, uma pessoa já com bastante tempo de casa, mas eu falei para 
ele:   - Não tenha medo, teu computador não vai te morder, não vai te machucar. Você 
tem um empregado que trabalha aqui, falei o nome dele, que é um cara multiplicador, 
pessoa tranquila, tem uma paciência muito boa para passar as coisas (...) ele falou para 
mim: - Poxa, quando tiver oportunidade de ter treinamento na área de Excel, Word, 
essas coisas, eu gostaria de fazer. Eu vou colocá-lo para fazer esses cursos, porque é 
uma pessoa que quer aprender (G6- FAB 2 - 24 anos EPT). 

 

A aprendizagem vivida no cotidiano laboral desenvolvida na relação estabelecida com 

lideranças anteriores, boas práticas do mercado, além da valorização da gestão do conhecimento 

para superar perdas e integrar os diferentes perfis e conhecimentos intergeracionais, contribuiu 

para o desenvolvimento de competências gerenciais, dentre as quais a liderança. 

 

Quadro 12: Recorte 5 da Matriz categorial descritiva 

Categorias de 1ª ordem      Categoria de 2ª ordem  
5.Liderança  5.1 - Pelo exemplo e reconhecimento da equipe; 

5.2 - Negociação: Competência aprimorada no conflito  
         Fonte: Quadro 7 desta pesquisa. 

 

Considerando a competência (5) Liderança, dez entrevistados compartilharam ter 

aprendido a liderar com outros gestores e ou antecessores pelo exemplo e reconhecimento da 

equipe (5.1). Por exemplo, G3 relata ter tido uma boa professora, que foi sua primeira chefe na 
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EPT, com a qual aprendeu a compartilhar o conhecimento para assim adquirir novos 

conhecimentos: 

 

Eu tive uma boa professora, que foi a uma chefe que eu tive na Casa da Moeda, ela 
foi para a Receita Federal. Eu me lembro até hoje o que ela me ensinou, ela falava 
assim: - 
com a cabeça mais livre para aprender outras coisas, então você vai estar sempre 

mundo que estava comigo, a gente aprendeu, colocou no papel, repassou para o 
grupo... vamos pegar uma outra coisa, ou ia desenvolvendo o trabalho com a equipe 
desse jeito. Não foi fácil, mas é assim, com muita paciência, com aprendizado, e ainda 
com a aprendizagem formal quando eu procurei me aprimorar na Rural [cursando pós-
graduação] (G3-FAB 4-35 anos de EPT) 

 

Foi desenvolvida na prática a competência Negociação, aprimorada no conflito (5.2). 

Tal como G4 gerou um 

conflito interno e somente após a terceira conversa, houve o alinhamento entre a gerência e 

empregados: 

 

No primeiro turno eu criei um grupo, esse grupo começou bem, mas depois começou 
a se desmotivar, dizendo: - ah eu só faço a contagem do papel em branco. Não estavam 
fazendo hora extra e estavam se sentindo desprivilegiados, aí eu os chamei para 
conversar, não foi de primeira que eles aceitaram meus argumentos, eu tive que 
conversar uma, duas, na terceira vez que eles entenderam. Mas foi uma conversa 
minha com eles, não foi nem supervisor, falei para eles tudo, até o que eu estava 
sentindo, que eu fiquei decepcionada (...) depois tudo voltou ao normal, ficou até 
melhor do que antes, acho que depois desse mal-entendido, ficou melhor do que estava 
antes (G4- FAB 1-17 anos). 

 

A liderança desenvolvida pelo exemplo com antecessores ou pares, e ainda o 

aprimoramento da negociação e habilidade em lidar com pessoas contribuiu para a transição 

gerencial dos gestores intermediários da EPT. 

 

Quadro 13: Recorte 6 da Matriz categorial descritiva 

Categorias de 1ª ordem      Categoria de 2ª ordem  
6.Transição gerencial 6.1 - Facilitada pela habilidade em lidar com pessoas; 

6.2 - Preparação e reconhecimento profissional - Parceria e 
confiança entre gerente e futuro sucessor; 

             Fonte: Quadro 7 desta pesquisa. 

 

Considerando a (6) Transição Gerencial, dentre os entrevistados, oito sinalizam que 

esta foi facilitada pela habilidade em lidar com pessoas (6.1) ou por meio da preparação e 

reconhecimento profissional, na parceria e confiança entre gerente e futuro sucessor (6.2).  
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O entrevistado A1, por exemplo, considera habilidade de lidar com pessoas como 

facilitador na transição gerencial: 

habilidades, acaba sendo uma transição mais difícil, do que para a pessoa que tem essas 

habilidades, mas -Assessoria- 11 

anos de EPT)  

Já o entrevistado G6 que se desenvolveu profissionalmente, ao longo de 24 anos de 

vínculo empregatício na EPT, iniciando em cargo operacional (Artífice de valores), aos 21 anos 

de idade, atuando no mesmo departamento, após 14 anos de atuação gerencial, foi designado 

superintendente, em janeiro de 2022, para o qual relata a seguir ter sido preparado ao longo dos 

últimos 6 anos para assumir, conciliando a gestão da Seção e ainda resolvendo questões 

pertinentes ao departamento, que eram delegadas pelo superintendente anterior: 

 

A superintendente que estava aqui antes de mim me colocou como substituto e antes 
dela, tinha um outro superintendente, que hoje é diretor, nessa época ele ficou uns 4 
anos aqui no departamento, isso há 6 anos atrás. Nesses 4 anos ele começou a me 
imputar um monte de questões do departamento e falava assim para mim:- 
habituando, vai treinando, porque você é um futuro candidato para ser superintendente 

. Então fui fazendo meu trabalho, 
respondendo auditoria, às vezes como gerente de seção deixando até a desejar um 
pouquinho na gestão da minha área, porque as atividades do departamento exigem 
muito, então ele delegava para mim, delegava para o superintendente anterior que 
estava aqui e assim a gente ia fazendo, trabalhando em conjunto. (G6-FAB 2-24 anos 
de EPT). 

 

A transição gerencial planejada expressa no reconhecimento profissional e no 

compartilhar de experiências entre gestor e sucessor contribuiu para a identificação das 

competências críticas necessárias a liderança. 

 

Quadro 14: Recorte 7 da Matriz categorial descritiva 

Categorias de 1ª ordem      Categoria de 2ª ordem  
7.Competências críticas: Power Skills, 
presente e futuro (ser competente é...) 

7.1 Comportamentais 
7.2 - Técnicas  

     Fonte: Quadro 7 desta pesquisa. 

 

A categoria (7) Competências críticas: Power Skills, presente e futuro para a 

sobrevivência da EPT, engloba o considerado por 11 dentre os entrevistados, subdivididas em 

Competências comportamentais (7.1) e Competências técnicas (7.2).  

Sendo as Competências comportamentais (7.1) sinalizadas como críticas por cinco 

dentre os entrevistados, referenciadas por: liderança, ética, comprometimento, gestão do tempo, 

inovação, comunicação assertiva, inteligência emocional e trabalhar sobre pressão, dentre 
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outras. No exemplo a seguir, o bom relacionamento interpessoal é considerado diferencial para 

atuar na área de Gestão de Pessoas: 

 

Olha quando tu não contratas de mercado não pode exigir muito, mas eu vou olhar 

ento interpessoal, seria o carro chefe, porque tem que 
estar junto com o conhecimento técnico, que deveria ser um requisito. E aí a gente 
não tem como pedir esse requisito já que a gente acaba tendo que ensinar, quase que 
o bê-á-bá, a coisa toda, mas se você tiver como carro-chefe o bom relacionamento 
interpessoal, ajuda muito. (G5- ADM 2- 13 anos de EPT). 

 

No tocante as Competências técnicas (7.2) sinalizadas como críticas por seis dentre os 

entrevistados foram consideradas: Conhecimento tecnológico, recursos sistêmicos, domínio de 

seus processos e gerar valor para EPT. Por exemplo, reconhecem que a Empresa saiu da 

concorrência no Lift Challenger, do Banco Central, porque não se tem tecnologia e que o 

mercado conhece as limitações e fragilidades da EPT, conforme relato de G8: 

 

o futuro impõe pra gente uma velocidade de mudança muito rápida, então nós 
precisamos evoluir internamente na Casa da Moeda, e a mesma é morosa em relação 
à tecnologia. Então se nada for feito, nós temos problemas sérios. Saímos agora no 
Lift Challenger do Banco Central porque nós não temos tecnologia e todo mundo sabe 
que a gente não tem tecnologia. (G8- ADM 3- 11 anos de EPT). 

 

Reconhecer suas potencialidades e fraquezas conceituando as competências críticas à 

organização, sejam comportamentais ou técnicas denota o senso crítico e significa que 

mudanças se fazem necessárias, tendo em vista o desenvolvimento profissional e alcance de 

resultados organizacionais.  

 Destarte, o feedback surge como uma competência crítica à EPT, sinalizada como uma 

dificuldade da gestão no contexto empresa Pública. 

 

Quadro 15: Recorte 8 da Matriz categorial descritiva 

Categorias de 1ª ordem      Categoria de 2ª ordem  
8.Realizar o feedback  8. 1 - Assertivo: argumentativo e com evidências, gerando 

aprendizado 
8. 2 - Ausência de feedback ou feedback parcial e eventual - 
dificuldade da gestão 

       Fonte: Quadro 7 desta pesquisa. 

 

Sinalizado por onze dentre os entrevistados, denota-se assim a necessidade de (8) 

Realizar o Feedback  Assertivo: argumentativo e com evidências, gerando aprendizado (8.1), 

parâmetro profissional e alinhamento de expectativas. Percebe-se, ainda, a ausência de 

feedback ou feedback parcial e eventual  dificuldade da gestão (8.2). 
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Neste sentido, E9 relata que o seu conhecimento prévio do processo avaliativo, na 

iniciativa privada, facilitou a compreensão do processo e o considera positivo para estabelecer 

parâmetros de atuação:  

 

Na minha seção e em outras seções as pessoas trocam ideia, passa para o funcionário 
pessoalmente o porquê você tá assim (...) não tenho nenhum problema em ser 
avaliada, eu acho até bom porque você mede, mesmo que algumas pessoas não 
gostem. Mas você tem que ter o parâmetro do funcionário bom e do funcionário ruim, 
eu acho assim, eles [gerentes] colocam os parâmetros (E9-FAB 3- 8 anos de EPT).  

 

O entrevistado sinaliza que o Feedback é fundamental para deixar expectativas claras, 

embora compreenda a dificuldade dos gestores com equipes grandes em fazer o 

acompanhamento mais próximo de toda equipe:  

 

a gente tem um problema em algumas áreas da casa. E aí eu particularmente não 
vivenciei isso, mas eu sei que isso existe, principalmente em áreas grandes, então é 
difícil muitas vezes para o gerente, por exemplo a dar um feedback mais detalhado e 
mais frequente a todo mundo da seção. a ideia é que o feedback ele não se restringe a 
esses períodos de avaliação desempenho (...) não vou dizer um feedback contínuo, 
porque isso também não é praticamente possível, né? Mas a cada elemento relevante 
seja sobre um acerto que possa ser explorado para que aquilo seja realizado mais vezes 
ou multiplicado, com outros membros da equipe ou até com equipes diferentes. Então 
o compartilhamento de boas práticas também é feedback." (A1-Assessoria- 11 anos 
de EPT). 

 

Compreender o processo de gestão de desempenho e a relevância de receber e realizar 

um feedback assertivo, revelaram os entrevistados, contribui para estabelecer parâmetros de 

qualidade e compartilhar boas práticas, em aderência aos objetivos estratégicos da empresa, 

assim como agrega maturidade profissional ao enfrentamento dos principais desafios da gestão 

em uma empresa pública. 

 

Quadro 16: Recorte 9 da Matriz categorial descritiva 

Categorias de 1ª ordem      Categoria de 2ª ordem  
9.Dificuldades enfrentadas pelos 
gestores (relações interpessoais, 
disciplinares e RH) 

9.1 - Ausência de autonomia, impotência ou medo de decidir;  
92 - Comunicação: padronizar e compartilhar informação com a 
equipe para maior engajamento; 

Fonte: Quadro 7 desta pesquisa. 

 

Sobre as (9) Dificuldades enfrentadas pelos gestores (relações interpessoais, 

disciplinares e RH): Ausência de autonomia, sensação de impotência ou medo de decidir (9.1) 

é citada por 9 dentre os entrevistados.   
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O entrevistado G5 percebe na empresa, que as pessoas são órfãs do conhecimento do 

que fazem, esperam que o outro diga [jurídico] o que precisa ser feito, reconhece um amarrado 

burocrático e/ou medo de decisão que permeia os processos, conforme trecho ilustrativo: 

 

eu tô te dizendo que eu também estou nessa estrada há 30 anos, que eu também 
conheço um pouquinho, assim como você conhece. Então eu vejo que aqui na 
empresa, as pessoas são muito órfãs do conhecimento do que fazem, ficam esperando 
que o outro diga, às vezes vejo no processo e digo, mas para que que isso vai para o 
jurídico? Nós não somos sabedores desta situação, que trabalhamos todos os dias? Eu 
já vi isso por mais de 20 anos, eu não preciso mandar para o jurídico me dizer o que 
eu sei que tem que fazer... não tem que mandar para ele escrever. Desculpa, então tem 
aqui um amarrado burocrático, um medo de decisão, então assim, estes 
posicionamentos não são brigas, são posicionamentos técnicos sobre a matéria (G5- 
ADM 2- 13 anos de EPT). 

 

Outra dificuldade enfrentada é a Comunicação, pois falta padronizar e compartilhar 

informação com a equipe para maior engajamento (9.2) sinalizada por 5 dentre os entrevistados.  

A G4 elucida a importância da área de apoio e de todas as equipes no processo 

produtivo, como se ilustra a seguir: 

 

Não quero que vocês façam coisas mecânicas, eu quero que vocês façam coisas 

Então não é menos importante do que o cara que está imprimindo, porque tudo faz 
parte de um processo, apesar da gente ser o apoio. O cara que puxa o lixo, se ele não 
puxar lixo, vai parar a fábrica, porque vai ter tanto lixo lá que não vai ter como passar. 
Então eu sempre tento trazer isso para eles, conversar isso com eles (G4-FAB 1 - 17 
anos de EPT). 

 

Diante do cenário de incertezas vivenciado por gestores e empregados, nos últimos 

cinco anos, em função da crise financeira enfrentada pela empresa, a pandemia da COVID  19 

exigiu das lideranças uma nova dinâmica gerencial a partir da necessidade do Trabalho Remoto 

Emergencial, em escala mundial.  

Assim, no âmbito da EPT, houve a regulamentação das modalidades Teletrabalho e 

Trabalho Remoto, trazendo um novo desafio a liderança, a Telegerência.  

 

Quadro 17: Recorte 10 da Matriz categorial descritiva 

Categorias de 1ª ordem      Categoria de 2ª ordem  
10.Pandemia e seus impactos  10.1 - Impacto positivo do Trabalho à distância 

10.2 - Críticas ao Trabalho à distância 
       Fonte: Quadro 7 desta pesquisa. 
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Destarte, sob a ótica dos entrevistados, a (10) Pandemia e seus impactos foi percebida 

por 9 dentre os entrevistados como Impacto positivo do Trabalho à distância (10.1): Em 

Qualidade de vida, Produtividade, avanço em tecnologias, Flexibilidade e Economicidade para 

EPT. Conforme exemplo, a seguir: 

 

O trabalho remoto [Teletrabalho] pra gente foi muito bom, no meu caso eu ganhei 
dois concursos de inovação no trabalho remoto, então assim as ideias que eu tive que 
talvez não teria se estivesse lotado fisicamente na empresa. Então para mim foi 
excelente trabalho remoto [Teletrabalho], eu não tenho um trabalho pendente, todos 
os nossos trabalhos estão em dia, trabalho a hora que eu quero trabalhar, se eu tiver 
que trabalhar domingo eu trabalho domingo, se eu tiver que trabalhar sábado eu 
trabalho sábado (E8-ADM 1 - 8 anos de EPT)    

 

Em contrapartida, há Críticas ao Trabalho Remoto (10.2): Falta controle efetivo e 

respeito a jornada de trabalho, o atendimento área fabril é comprometido, a gestão do tempo 

impactada. Sendo tais críticas sinalizadas por 4, dentre os entrevistados.  

De acordo com G7, em relação a prestação de serviços, a empresa precisou se adequar 

de maneira abrupta e não possui mecanismos de monitoramento ou controle de eficiência: 

 

A empresa não possui mecanismos de monitoramento, de controle de eficiência, então 
você tem pessoas que rendem, tem pessoas que não rendem, que estão se adequando, 
pessoas que ainda estão se adequando nessa ferramenta e a própria infraestrutura da 
empresa não estava preparada para isso! Por sorte, não vou falar por sorte, mas pela 
característica do momento, a gente também não teve demandas significativas, porque 
o mundo todo estava passando por esse problema pandemia (G7- FAB 2- 22 anos de 
EPT). 

 

Permeado por um cenário de incertezas político-econômicas no âmbito nacional e 

mundial, novas dificuldades surgiram ou foram acentuadas, impactando diretamente a gestão 

denotando o (des) engajamento na Empresa Pública. 

 

Quadro 18: Recorte 11 da Matriz categorial descritiva 
Categorias de 1ª ordem      Categoria de 2ª ordem  
11. O (des) engajamento na Empresa 
Pública:  

11. 1 - Falta parceria entre as gerências para a realização de novos 
projetos e foco no cliente, descontinuidade na alta gestão; 
11. 2 - Interferência do Político sobre o técnico; 

Fonte: Quadro 7 desta pesquisa. 

 

No tocante ao (11) (des)engajamento na Empresa Pública, reflete-se a falta de 

parceria entre as gerências para a realização de novos projetos e foco no cliente, além da 

descontinuidade na alta gestão (11.1), além de sucessivas reestruturações e impacto 

organizacional, recorrente para 9 dos entrevistados. 
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G2 percebe pressão imposta sobre o corpo gerencial para que novos negócios ocorram, 

contudo, o caminho não está claro e por mirar em muitas opções, não há foco e assertividade. 

E ainda perdeu apoio/incentivo da alta gestão [diretoria] para novos projetos: 

 

Então eu sei que preciso aumentar minha receita, eu só não sei onde, eu só não sei 
qual é a minha expertise, eu só não sei qual é o melhor caminho e aí começa a se olhar 
para muitos lugares e a atirar para muita coisa, mas como você não tem um alvo, você 
não fixa e não acerta. Estão assim desde 2016 com a saída do SICOBE, o que eu 
percebo é que existe essa cobrança nas áreas para os gerentes da casa da moeda de 
que os novos negócios precisam surgir, mas eu ainda não presenciei o surgimento de 
novos negócios, que pelo menos estejam rentáveis, a ponto de ajudar a EPT a 
substituir o SICOBE (...) hoje especificamente eu vejo que a área de projetos perdeu 
um pouco da força que ela tinha na gestão anterior, porque cada gestão tem um foco 
diferente, e na atual eu não a vejo focada em projetos. Então hoje, a gente contribui 
muito menos, por ter perdido essa força de ir até as áreas e fazer com que elas 
trabalhem, dessas áreas entenderem ou verem na gente o apoio da diretoria (G2-ADM 
1 - 8 anos de EPT). 

 

Ainda é sinalizada no âmbito da empresa pública a relevância e interferência do aspecto 

político sobre o técnico (11.2), por 11 entrevistados.  

E9 sinaliza que a EPT precisa avançar em parcerias com o governo, buscando 

monopólios. O Sistema de Controle de Produção de Bebidas (SICOBE) é um bom exemplo, a 

descontinuidade do SICOBE, responsável por 70% do faturamento da empresa pública, em 

2016, acarretou prejuízo aos empregados, perda de renda e benefícios. Conforme exemplo, a 

seguir: 

 

eu acho que tem que ter mais monopólio, se a gente é uma empresa do governo, tem 
que ter monopólio, a questão do SICOBE, é uma delas, até porque tem até projeto aí 
que diz que a indústria de bebida prejudica a saúde, então, não vai ficar no zero a zero. 
Mas se prejudica a saúde tem que ter mais imposto, acho que o SICOBE tem que 
voltar e... e o valor é do monopólio, a gente tá aqui, a questão envolve muita política 
também. E o funcionário se prejudicou bastante perdeu renda, perdeu benefícios, tem 
um monte de coisa em jogo (E9-FAB 3-8 anos de EPT). 

 

Ao vislumbrar a continuidade de negócios da tricentenária empresa pública em prol do 

futuro, 100% dos entrevistados contribuíram com críticas e sugestões.  

 

Quadro 19: Recorte 12 da Matriz categorial descritiva 

Categorias de 1ª ordem     Categoria de 2ª ordem  
12. Futuro da EPT  12.1 - Críticas apontadas; 

12.2 - Soluções apontadas. 
       Fonte: Quadro 7 desta pesquisa. 
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A respeito do (12) Futuro da EPT - Críticas e Soluções apontadas (17 recorrências). 

No tocante as Críticas apontadas (12.1) pelos entrevistados, são identificadas várias lacunas e 

gerente percebe pouca mobilização da cúpula estratégica e dos próprios empregados para que 

haja mudança neste cenário: 

 

Esse mundo digital que a cada dia é uma novidade, e eu entendo que a EPT ainda tem 
muito a aprender com relação a essa questão digital. Eu não vejo um futuro muito 
legal não. Sinceramente se as coisas não mudarem, se não tiver profissionais com 
vontade de botar a empresa pra cima, com vontade de melhorar, os seus processos... 
e ser diferente (...) eu não sou muito otimista com relação a continuidade não (E2- 
ADM 1 - 8 anos de EPT). 

 

Além das críticas, há diversas Soluções apontadas (12.2) pelos entrevistados, dentre as 

quais será compartilhada a importância estratégica do Plano de Demissão Voluntária (PDV), 

que precisa ser assertivo. 

O PDV deve ser visto pela alta gestão como uma estratégia de negócio para promover a 

transição, entre a saída digna de empregados que não contribuem mais para a entrada de capital 

intelectual de mercado, além da redução de custos, ampliar condição de competir com o 

mercado. Conforme o relato de G5, no trecho a seguir:  

 

Vou falar um pouco da importância do PDV para o futuro da empresa (...) Eu preciso 
substituir pessoal, o PDV é um instrumento de estratégia de negócio, já que eu não 
posso demitir, então é uma estratégia de negócio olhando lá para o futuro... é abrir um 
bom PDV, para que eu consiga alcançar 80% do que eu desejo que saia, porque eu 
preciso abrir uma nova porta de entrada para oxig ADM 2 -13 
anos de EPT). 

 

Oxigenar uma empresa pública, na qual o último processo seletivo ocorreu em 2013, 

não é das tarefas mais fáceis, o PDV se mostra uma saída honrosa aos empregados antigos que 

muito contribuíram para o desenvolvimento da EPT, contudo requer investimento e aprovação 

de instancias do governo, o que limita a alçada de decisão interna. 

Dentre os 17 entrevistados, houve a representação de um gerente e um liderado de quatro 

Departamentos fabris e quatro departamentos administrativos. Com isso, possibilitou-se a 

escuta e integração de percepções dos diversos contextos representados por departamentos 

administrativos e fabris da EPT. 

Evidenciou-se um equilíbrio entre o gênero e faixa etária na seleção dos entrevistados. 

O feminino, representado por 09 entrevistadas e gênero masculino, por 08 entrevistados. A 

idade média dos entrevistados é 47 anos e 9 meses, variando entre 36 anos a mais nova e 62 

anos, o empregado com maior idade.  
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Cabe destacar que dentre os gestores entrevistados, foi identificado ainda desequilíbrio 

em relação ao gênero nas posições de liderança, refletida nas 21 posições de Superintendentes 

da empresa, apenas a Superintendente do Departamento de Pessoas é do gênero feminino e a 

Corregedora. E, dentre os 71 ocupantes da função de confiança gerente, representando a 

gerência intermediária, 47 posições (65%) são ocupadas pelo gênero masculino e 24 posições 

(35%) são ocupadas pelo feminino, o que denota ainda a predominância do gênero masculino 

nas posições estratégicas e de liderança na empresa.  

Ainda, dentre os 8 pares de líderes e liderados entrevistados, consta que em três 

departamentos, FAB1, FAB4 e ADM1o gerente é mais jovem e possui menor tempo de atuação 

na empresa do que o liderado, enquanto no ADM3, o gerente é mais jovem, porém com maior 

tempo de atuação na empresa do que o liderado. 

A média de tempo referente ao vínculo empregatício dos entrevistados é de 16 anos e 8 

meses, varia entre 8 anos com menor tempo de empresa e 35 anos a empregada com maior 

tempo de dedicação à EPT, denotando a integração de gerações na gestão. Cabe ressaltar que 

esse processo de transformação na gestão teve como marco o ano de 2013, quando vários 

gestores sob a lógica da antiguidade foram substituídos por gestores mais jovens, objetivando 

a renovação e explicitar meritocracia na gestão.  

No tocante aos cargos dos entrevistados estão distribuídos em cargos de Nível Superior 

(NS), Analistas (09) e em cargos de Nível Médio (NM): Técnico Especializado (02), Técnico 

Operacional - Produção (04) Técnico Administrativo -Pessoal (02). 

Considerando a forma de acesso e admissão na EPT, dentre os entrevistados há 3 

empregados admitidos diretamente, ou seja, antes da obrigatoriedade dos Concursos Públicos 

até 1988, representando o maior tempo de vínculo empregatício com a EPT, 34-35 anos de 

atuação profissional, enquanto os demais entrevistados admitidos nos processos seletivos 

públicos realizados pela empresa, nos respectivos anos: 1996, 1997, 2001, 2005, 2009 até o 

último realizado em 2012.  

No que tange a escolaridade dos profissionais entrevistados, a considerar que há 09 

empregados atuando em cargos de nível superior e 08 atuando em cargos de nível médio todos 

os 17 entrevistados possuem nível de escolaridade acima do requisito do cargo. Ou seja, os 

empregados ocupantes de cargos de nível médio, apresentam minimamente a graduação e 

ocupantes dos cargos de nível superior, apresentam a pós-graduação. 

Dentre os 11 cursos de Pós-graduação na área de Gestão, 8 dos citados foram 

patrocinados parcialmente ou integralmente pela EPT, por meio dos Editais anuais de Pós-

graduação, divulgados na Empresa Pública. O que denota o estímulo da instituição a 
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capacitação formal de seu corpo gerencial e empregados, para além do estímulo individual dos 

empregados em estarem melhor preparados formalmente, superando a escolaridade requerida 

em seu respectivo cargo, agregando, assim, a experiência vivencial de seu trabalho diário. 

Contudo, ainda não se percebe o retorno do investimento por meio de projetos tecnológicos, 

que reflete a dificuldade de absorção de novos conhecimentos na esfera organizacional.  

Cabe destacar que a pandemia trouxe à EPT superação de obstáculos e posição de 

destaque na esfera governamental, com a necessidade deflagrada de aumentar a produção de 

meio circulante em função do pagamento do auxílio emergencial aos brasileiros em situação de 

hipossuficiência econômica, houve a superação da produção, ainda com efetivo restrito e 

impactado quantitativamente. Houve, ainda, a tiragem da cédula de R$200,00 em tempo recorde 

(6 meses), sendo lançada em setembro de 2020, período pandêmico ainda repleto de incertezas 

econômicas e sociais.  

Destarte, em meio ao caos provocado em proporções mundiais, economicamente, a EPT 

ganhou destaque positivo no governo federal, o que impactou na retirada da listagem de 

empresas públicas a serem privatizadas. Fato que trouxe tranquilidade aos moedeiros que 

vivenciavam desde 2017 uma grave crise econômico-financeira, iniciada com a 

descontinuidade do SICOBE e agravada pela alta rotatividade da cúpula político estratégica, 

nem sempre alinhada ao corpo técnico, gerando ansiedade e incertezas.   

Por se tratar a EPT de uma empresa pública com o monopólio de fabricação do meio 

circulante nacional e outros produtos estratégicos para o governo, ao mesmo tempo em que 

objetiva prospectar com maior expressão no mercado privado, é percebida a carência de mão 

de obra especializada e capacitada tecnológica para atender as novas demandas do mercado, ou 

seja, inovar na produção digital com rastreabilidade, tendo seu papel inicial de indústria gráfica 

tradicional de valores em transformação para ser reconhecida de fato pela sociedade por sua 

excelência e inovação em seus produtos e serviços garantindo a confiabilidade a seus clientes. 

Considerando os desafios enfrentados pela tricentenária empresa pública foi percebida 

a aprendizagem gerencial alcançada na prática laboral dos gerentes intermediários mediante a 

Aprendizagem no cotidiano, desenvolvendo humildade, colaboração e a competência técnica, 

associando o aprendizado formal e a prática; a Liderança aprendida pelo exemplo com 

antecessores, pares ou por meio da negociação e habilidade em lidar com pessoas que contribuiu 

para a transição gerencial e desenvolvimento da Inteligência emocional, empatia e habilidade 

em lidar com pessoas; bem como a identificação das Competências Críticas: Power skills para 

o presente e futuro, sendo apontadas como principais as comportamentais: liderança, ética, 

comprometimento, gestão do tempo, inovação, comunicação assertiva, inteligência emocional 
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e trabalhar sobre pressão; e as competências técnicas: Conhecimento tecnológico, recursos 

sistêmicos, domínio de seus processos e gerar valor para EPT, denotando a autocrítica e visão 

micro e macro da EPT.  

No tocante ao Desenvolvimento profissional de seus liderados, houve o estímulo a 

capacitação e aperfeiçoamento da equipe proporcionando desenvolvimento das competências, 

resiliência, tolerância a frustração e automotivação. A Gestão do conhecimento ressaltou a 

colaboração e a responsabilidade com a equipe e a EPT, sendo identificada a necessidade de 

realizar o feedback com assertividade, desenvolvendo o planejamento, organização, equilíbrio 

emocional e comunicação assertiva.  

Sobre os principais desafios da gestão, estão as dificuldades enfrentadas pelos gestores 

de uma empresa pública (relações interpessoais, disciplinares e RH), foi desenvolvida a 

tolerância a frustração e senso crítico especialmente com os desafios impostos após a pandemia 

e seus impactos, pois diante do inusitado emergiram novas competências, tais quais a 

flexibilidade, confiança, gestão do tempo, ética e escuta empática para a superação do 

imprevisível.  

Como pontos críticos identificados nos relatos destaca-se o desengajamento na empresa 

pública, com o qual aprenderam, apesar da instabilidade, a manter a equipe coesa e trabalhar 

sobre pressão na resolução de conflitos e a reconhecer potencialidades e fraquezas.  

Para o futuro da EPT, críticas e sugestões foram apontadas objetivando assegurar a 

sobrevivência no mercado frente as novas demandas. Faz-se necessário aprimorar o 

engajamento entre as gerências internas, desenvolver conhecimento tecnológico, inovação, 

domínio de seus processos e foco no cliente, além de fortalecer estrategicamente parcerias com 

governo e empresas privadas que detenham capital tecnológico 

Dada a resposta do campo, pautada nas categorias, no capítulo subsequente se realiza a 

discussão empírico-conceitual dos resultados empíricos. 
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5 DISCUSSÃO DOS RESULTADOS A LUZ DA FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

 

O desenvolvimento de gerentes se reveste de complexidade, haja vista que as 

transformações 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 à questão empiricamente, mediante uma 

matriz categorial descritiva que, a seguir, se discute à luz da fundamentação teórica elaborada 

de modo a responder com embasamento empírico e teórico à questão central desta pesquisa: 

Como a aprendizagem gerencial na prática laboral contribui ao desenvolvimento de 

competências dos gerentes intermediários da EPT? 

As 17 entrevistas realizadas com oito gerentes intermediários e os respectivos liderados, 

além da análise documental referente à EPT se evidenciou que o desenvolvimento de 

competências gerenciais nos gestores ocorreu por meio de processos de aprendizagem 

individual formal e informal desses profissionais, em sua busca por solucionar os problemas 

vivenciados no trabalho, refletindo sobre as experiências por eles vividas, buscando 

autoconhecimento, com interesse e motivação para aprender e, pela sua ação social de conhecer 

o outro.  

 

5.1 PROCESSOS DE APRENDIZAGEM E DESENVOLVIMENTO DE COMPETÊNCIA 

GERENCIAL 

 

Assim, por meio da (1) Aprendizagem no cotidiano, seja com lideranças anteriores ou 

outras gerências, foi evidenciado no relato de gerentes que quando convidados a gerenciar 

atividades distintas, com equipe desconhecida em novo contexto e sem experiência prévia na 

gestão, a escuta ativa e observar a dinâmica da gestão com líderes mais experientes foi crucial 

para o processo. 

Logo, p  gerentes 

da EPT aprenderam observando o comportamento de outras pessoas e das consequências 

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 vicária é um processo 

de aprendizagem observado em instituições públicas da administração federal, como revelado 

por Salles e Villardi (2017) em pesquisa sobre o desenvolvimento gerencial numa instituição 

pública de ensino federal. 



74

 

Percebeu-se ainda uma aprendizagem adquirida na prática que antecedeu a 

aprendizagem formal e acadêmica quando o gerente com larga experiência prática ou Know 

how em sua área de atuação, carecia de formação acadêmica somente para legitimar sua 

permanência no mercado.  

Quando os gestores aprendem com suas próprias ações e decisões aplicadas à rotina do 

trabalho, mediante processos de reflexão, revelam uma aprendizagem vivencial (KOLB, 1997). 

Entretanto, cabe destacar que essa aprendizagem individual é fruto das experiências vividas no 

trabalho e acaba sendo moldada pelo contexto no qual está inserida a organização 

(ANTONACOPOULOU, 2006).  

Os entrevistados reconhecem importantes as estratégias de capacitação formais, tais 

como cursos, eventos, treinamentos, entre outros que compõem modelos tradicionais de 

capacitação fornecidas no setor público, e apresentam graduação superior, independente de seus 

cargos, mesmo que na literatura a aprendizagem formal esta tenha sido apontada por Closs e 

Antonello (2010) como pouco efetiva para desenvolver competências gerenciais . 

Destarte, os gestores aprenderam efetivamente ao enfrentarem novas situações e 

desafios, utilizando-se de experiências e aprendizados anteriores para agir, planejar e decidir. 

O círculo virtuoso, que se estabelece vivenciar-aprender e seu desenvolvimento profissional e 

de suas competências, sugere estar mais vinculado à riqueza e à variedade das experiências 

vividas, a seu poder de reflexão e à sua concepção do que ao tempo de atuação em determinada 

área ou empresa. Talvez porque as dimensões ambiente e contexto (espaço onde acontece a 

interação) e tempo (que determina a experiência) são fundamentais no desenvolvimento dos 

gestores (CLOSS; ANTONELLO, 2014), mesmo não tendo sido sequencialmente percebidos 

Na percepção dos entrevistados, a aprendizagem gerencial ocorre tanto por meio da 

aprendizagem formal, na participação em cursos de pós-graduação ou cursos de curta duração 

em escolas de governo, quanto de modo informal, pela observação de gestores mais experientes 

por benchmarking com outras instituições públicas. Assim sugerindo que, para esses gestores, 

a articulação da aprendizagem formal e informal contribui ao desenvolvimento de competências 

gerenciais, o que favoreceria a implementação de um programa regular de desenvolvimento 

gerencial institucional integrando as diferentes aprendizagens, contribuindo, assim, ao 

aprimoramento das competências gerenciais evidenciadas.  

Os gestores percebem que a experiência no cotidiano da gestão foi capaz de promover 

a sua aprendizagem gerencial por meio da busca de alternativas aos problemas vivenciados e 

na avaliação dos erros e acertos das decisões tomadas, evidenciando uma aprendizagem em 

ação (ANTONELLO, 2007). Esse aprendizado é percebido como um processo, conforme 
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aponta Antonello (2007), uma vez que o gestor não se considera plenamente preparado para o 

exercício da atividade gerencial e está em constante transformação e desenvolvimento 

profissional 

O (2) Desenvolvimento Profissional na EPT é impactado pela (Des)motivação da 

equipe para o desenvolvimento profissional (2.1). Embora tenha sido sinalizada uma 

dificuldade em estimular o desenvolvimento profissional na equipe, contudo os gerentes e a 

EPT continuam a fomentar estímulos para a ascensão profissional (2.2). Essa dificuldade foi 

percebida num contexto em que o empregado mais recente tinha 9 anos de casa, então por terem 

tempo de casa passam a considerar que já detêm domínio sobre os processos com os quais 

atuam, e quando são disponibilizados temas de capacitação na plataforma de educação à 

distância - Avante, os empregados não participam. O fomento era feito reforçando o 

desenvolvimento de potencialidades e escolaridade, abertura ao diálogo com seus subordinados 

o que frutificava em melhorias de processos e atualização em instruções de trabalho, 

revertendo-se em melhor qualidade de vida, como no exemplo em que os empregados 

adaptaram na fábrica o uso de uma plataforma de elevação. 

Tal qual citado por A1 existe um estímulo interno que é individual, importante e, o 

estímulo corporativo, onde claramente se favoreça a busca de desenvolvimento profissional, 

seja por processos de formação acadêmica. No caso específico de A1, o MBA, o Mestrado e 

até um curso em Harvard foram em grande parte e integralmente subsidiados pela EPT. 

Evidenciou-se então, um estímulo organizacional ao desenvolvimento e atualização. 

Assim, ao referir-se a prática como um  in-between (GHERARDI, 2013), se 

atribui à prática um lugar entre hábito e ação, ou seja, apresenta características habituais porque 

se baseia na repetição de atividades, e uma ação intencional. De igual modo, esse conceito in-

between se aplica, a reprodução e produção da sociedade mediante a prática feita dia a dia, 

interferindo em como a sociedade se mantém (é reproduzida) e muda ao ser reproduzida.   

Nesse sentido, ao se assumir que as práticas sociais são dotadas de conhecimento 

coletivo e que são motivadoras de aprendizagem também coletiva, entende-se que aprender e 

organizar, em torno das práticas, são fenômenos interdependentes (GHERARDI, 2006). 

Conhecer é ser capaz de participar com a necessária competência na complexa teia de relações 

entre pessoas, artefatos materiais e atividades  Significa que, em 

diferentes contextos, pessoas e grupos criam conhecimento negociando os significados de 

palavras, ações, situações e artefatos materiais.  

A prática in-between tem sido estimulada pelos gestores intermediários da EPT por meio 

do (3) Estímulo a capacitação e aperfeiçoamento, ao se identificar capacidades e 
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(in)competências na equipe e oportunizar desenvolvimento (3.1). Neste sentido, G9 propõe, em 

convergência com a multifuncionalidade, troca de tarefas entre os integrantes da própria seção 

e ainda empréstimo para outras seções, sempre com base no diálogo e respeitando perfil e 

limitações sinalizadas pelos próprios empregados. E ainda, ao Compartilhar conteúdo com a 

equipe (3.2), manifestado por E3, que ao ensinar aprende pois acredita, na construção de 

conexões e resgate do conteúdo registrado na memória, é estruturada a melhor forma de 

explicar, ou seja, enquanto compartilha reaprende, como um ciclo contínuo. 

Também no caso de G5 que detinha experiência gerencial prévia a sua admissão na EPT 

e quando admitido ao perceber que a atividade que lhe foi designada era simples, então ele não 

conseguiu se limitar a fazer somente o que lhe foi proposto, mas, passou a compartilhar todo o 

conhecimento que detinha no dia a dia do trabalho. Então, passou a atender empregados na área 

de gestão de pessoas e sanar dúvidas em diversos temas, e assim, em pouco tempo tornou-se 

referência na empresa e as pessoas o procuravam nominalmente. Evidenciou-se que seu 

comprometimento profissional contribuiu para posterior ascensão gerencial. 

Os processos de aprendizagem gerencial, na percepção dos entrevistados, não se 

evidenciam apenas no nível individual, surgem também no âmbito coletivo, como apontaram 

Retour et al. (2011). Uma das formas de desenvolvimento de competências coletivas na EPT 

foi percebida pelos entrevistados por meio da interação entre equipes multidisciplinares. Em 

2015, G7 foi responsável pelo projeto das Medalhas Olímpicas, com a composição de uma 

equipe heterogênea, um grande desafio realizado em curto prazo que representou um marco 

histórico na empresa. Foi feito um produto com conceitos inovadores que foram replicados 

inclusive no Japão, conceito de sustentabilidade, de fixação da fita e inclusão, um caso de 

sucesso para EPT. 

Ressalta-se a aprendizagem coletiva também na formação de Auditores Internos, em 

que profissionais com diferentes formações e competências, oriundos de áreas distintas, são 

convidados a compor o time de Auditores internos da EPT e assim, passam a conhecer os 

processos de toda a empresa, especialmente os processos de gestão integrada e preparação para 

as certificações de qualidade e outros temas relevantes. 

Considerando que os gestores são os responsáveis por conectar a estratégia 

organizacional à execução das ações e por mobilizar as equipes de trabalho (GODOY; 

tados aplicaram a (4) Gestão do Conhecimento seja por meio 

do Repasse do conhecimento para superar perdas (4.1) ou Inclusão Digital (4.2), quando o 

conhecimento sobre o produto ou serviço não estava disponível no mercado, ou seja, não pôde 

ser contratado por capacitação externa, tornando-se imprescindível a instrutoria interna, 
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evidenciada  na atividade de cunhagem da FAB2, para a qual não há disponível escola externa. 

Então são desenvolvidos multiplicadores e confeccionados manuais para orientar os 

empregados novos em seu ingresso. Inclusive foi desenvolvido o curso da célula robótica, de 

encaixotamento dos produtos, assim ampliando e unificando o conhecimento para todos os 

operadores, mitigando atividades de esforço físico, se trabalhando mais com técnica. 

Nese sentido o momento de aprendizagem formal envolve o desenvolvimento de 

projetos para promover articulação entre a atividade de aprendizagem com as necessidades da 

instituição, reforçando a integração entre teoria e prática no desenvolvimento de competências 

gerenciais, como apontado por Silva, Bispo e Ayres (2019). Assim, a socialização da 

aprendizagem individual apontada por Wang e Ahmed (2007) tem o potencial de desenvolver 

também o processo de aprendizagem organizacional, inclusive por meio de projetos de 

inovação, sugeridos por seus próprios empregados. 

 No caso do Prêmio Inova EPT, que fomenta o estímulo à inovação, implementação de 

novos projetos e consequente aumento de faturamento, E8, vencedor por dois anos com Ideias 

premiadas do Projeto Inova EPT, em 2017, criou o Projeto Bullion Coins, que foi interrompido 

após sete meses, prazo original do projeto, a pedido do presidente da EPT, à época. E, seu 

segundo projeto Ouro ativo financeiro -medalhas, foi subsidiado com a compra do ouro como 

ativo financeiro (Lei nº 776 de 1989), que permite a instituição financeira comprar ouro com 

um preço muito próximo de mercado, com a margem de tributo de 1% de IOF. Assim, como a 

EPT não se enquadra nesta categoria, foi proposto a instituição financeira enviar o ouro para 

tratamento e posterior devolução do mesmo ouro, em formato de medalhas, ou seja, o mesmo 

ouro cunhado com a garantia federal e que poderá ser vendido, como réplica da moeda 

comemorativa, ou seja, medalha comemorativa, com tiragem 325 unidades (cada medalha R$ 

4.000,00), esse projeto está ativo desde 2019. A terceira ideia de E8 foi a verticalização do 

processo de ouro, ou seja, receber o material precioso bruto, refinar e transformar no lingote de 

pureza 99,99%, fundir com qualidade, chancelada e certificada pela London Bullion Market 

Association (LBMA), autoridade de metais preciosos independente. Segundo E8, a EPT ainda 

carece de estrutura tecnológica para implementar as especificidades deste projeto, mas caso 

obtenha as devidas certificações, qualidade e rapidez de entrega do serviço, vislumbra um 

mercado potencial de 30 bilhões de reais por ano. 

Explicitou-se assim, ser relevante aplicar a gestão do conhecimento e perpetuar os 

processos de aprendizagem vivenciados pela organização pública, objetivando suprir lacunas 

percebidas pelos entrevistados, bem como desenvolver novas práticas e conhecimentos que 

gerem oportunidades de negócios, como as estimuladas no Projeto INOVA. 
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No contexto da aprendizagem organizacional, a aprendizagem e o desenvolvimento de 

competências gerenciais assumem um papel de protagonismo nas organizações, como 

apontaram Godoy e  (2012) haja vista a responsabilidade dos gestores pelo 

alinhamento entre a estratégia da organização e os interesses dos profissionais que a compõem.  

As competências gerenciais evidenciadas durante a ação na gestão, sob a percepção dos 

entrevistados, foram desenvolvidas tanto por meio de processos de aprendizagem individual 

quanto por meio da aprendizagem coletiva. Desse modo, considerou-se nesta pesquisa a 

abordagem epistemológica interpretativista de Sandberg (2000) que defende a competência ser 

desenvolvida na interação do contexto do indivíduo e do trabalho, não como simples 

transmissão de atri  

Nesse sentido, foram identificadas competências gerenciais que os gestores percebem 

ter desenvolvido na sua ação gerencial. 

 

5.2 PERCEPÇÃO DOS GERENTES SOBRE SUA PRÓPRIA COMPETÊNCIA 

GERENCIAL 

 

No caso de G8, a sua indicação para assumir a gestão da área partiu do gerente anterior 

com apoio da própria equipe, o que contribuiu para o desenvolvimento da competência (5) 

Liderança: pelo exemplo e reconhecimento da equipe (5.1) ao ser percebido como mais 

adequado para a posição gerencial, quando o gerente previamente designado não se reconheceu 

habilitado a assumir a função e declinou da gestão, e indicou seu subordinado para a posição 

gerencial. 
O caso de G8 remete ao conceito de gerente emergente, no qual o desenvolvimento de 

competências gerenciais acontece muito antes de assumir um cargo gerencial, ao longo da 

história de vida daquele gestor (WATSON, 2001). Nesse sentido, a experiência de G8 na área 

comercial e competências desenvolvidas preexistiam à função gerencial. 

Outra competência gerencial desenvolvida na prática evidenciada é a de Negociação, 

aprimorada no conflito (5.2) relatada por G6 em situação inusitada que vivenciou com uma 

empregada que percebeu ser muito difícil. G6 demonstrou equilíbrio emocional na abordagem 

com a empregada que estava alterada emocionalmente e, por meio de uma escuta empática, 

compreendeu suas dificuldades estabelecendo uma negociação, possibilitando uma relação de 

confiança, que posteriormente virou amizade. 

A experiência citada denota a importância das competências emocionais, já relatada em 

pesquisa realizada por Park e Faerman (2019) em grande órgão Estadual nos EUA. Os autores 
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denotam a relevância da competência emocional e social nas transições gerenciais, no tocante 

ao manejo de suas próprias emoções e as emoções de seus subordinados.  

Os achados desses autores, assim como na EPT, sugerem que os novos gestores passam 

por um processo de transição gradual entre o papel de colaborador individual e gestor em 

passando a fomentar o desempenho coletivo. Revelou-se em cada etapa do processo gerencial, 

que a competência emocional e social (ESC) facilita o aprendizado e a mudança para a próxima 

etapa, além de auxiliar em seus comportamentos diários de tomada de decisão e gestão.  

A liderança aprendida pelo exemplo com antecessores, pares ou por meio da negociação 

e habilidade em lidar com pessoas contribuiu para a transição gerencial dos gestores 

intermediários da EPT. O gestor contribuiu, ainda, por meio da reflexão crítica de regras 

vigentes, e transformou o contexto de trabalho, ao estimular a mudança e promover uma 

transformação por meio da reflexão do contexto sociocultural ao qual está inserido mediante 

uma aprendizagem transformadora como definida por Closs e Antonello (2010). Dentre os 

estudos sobre aprendizagem gerencial e mudança nas organizações brasileiras, a aprendizagem 

reflexiva foi apontada como elo de convergência, ou seja, tanto a reflexão crítica das ações, 

quanto uma prática reflexiva da atuação dos gestores, compostas de pensamento conectivo, 

crítico e introspectivo, despertam um processo de aprendizagem transformadora dos gestores 

nas organizações brasileiras.  

Neste sentido, G9 em seu relato denota a (6) Transição gerencial, facilitada pela 

habilidade em lidar com pessoas (6.1) ao participar ativamente do processo de informatização 

em sua seção na área fabril, quando cursava Sistemas da Computação, e foi convidado por seu 

gerente da época a prestar apoio na área administrativa para respostas de e-mails e outros 

controles gerenciais, o que agregou notoriedade a seu trabalho. 

Ao compartilhar conhecimento tecnológico com a gerência e equipe e propor mudanças 

e melhorias, G9 passou a atentar para as questões gerenciais, obtendo preparação e 

reconhecimento profissional  parceria e confiança entre gerente e futuro sucessor (6.2) até 

que surgiu a oportunidade de atuar em novo projeto.   

Já G7, com a formação superior em TI, em 2004, atuou ativamente no processo de 

transformação e informatização dos processos da FAB2. Aprendendo e amadurecendo com a 

prática, foi inserido em questões gerenciais, em paralelo a sua atuação voluntária como instrutor 

em inclusão digital de empregados nos conhecimentos básicos de informática (pacote office). 
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Foi em um período em que a EPT estava passando por um processo de informatização 

dos dados de produção se fez necessário maior investimento em planejamento e organização 

dos processos objetivando maior assertividade e segurança.  

Para Sandberg (2000), cabe redefinir a competência em termos de interações 

decorrentes da vivência laboral e soluções realizadas em um contexto específico, possibilitando 

assim, se ampliar a abrangência na descrição de competência e do processo de desenvolvimento 

do que apenas considerar uma competência com

outro e independente do contexto do desempenho. 

Ainda que tenham mobilizado seus recursos interpessoais e desenvolvido competências 

gerenciais ao longo da prática, os gestores da EPT reconhecem existirem lacunas de 

conhecimentos técnico-profissionais a serem preenchidas que contribuem para o 

desenvolvimento de competências gerenciais. Cabe destacar, com Le Boterf (2003) que as 

lacunas de conhecimentos apontadas pelos gestores só mobilizam competências se integradas 

a saberes gerenciais, sendo tais saberes mobilizados em razão dos objetivos a serem alcançados. 

Assim, o processo de reflexão que praticavam contribuiu ainda na identificação das (7) 

Competências críticas: Power skills, para o presente e futuro  Competências 

Comportamentais (7.1) e Competências Técnicas (7.2) , por meio de sua reflexão crítica. No 

exemplo a seguir, E4 relata a dificuldade da gestão em lidar com conflitos e insubordinação de 

empregados que exigem seus direitos, mas não querem cumprir seus deveres e até se recusam 

a trabalhar. 

Logo, nota-se a criticidade das Competências Comportamentais (7.1) Gestão de Pessoas 

e Gestão de conflitos para um contexto peculiar que é a empresa pública, onde não são 

percebidos, por parte dos gestores intermediários, mecanismos de sanção aplicáveis e em última 

instância a demissão, mesmo aos empregados que personificam condutas reprováveis. Destarte, 

ressaltam sua crença na impunidade dos comportamentos inadequados limitando sua ação 

gerencial. Assim, os gestores vivenciaram frustração e sensação de impotência.  

Percebeu-se que os gestores organizacionais constantemente negociam e renegociam 

acordos, exercem e resistem ao poder, atuam em meio a conflitos de interesses, como apontado 

por Watson (2005), com o intuito de garantir aos bens produzidos ou os serviços prestados um 

nível de qualidade que garanta a sobrevivência da organização e o trabalho que nela se realiza.  

Assim, a frustração e impotência vivida pelos gestores indica subjazer uma lógica 

valoriza-se o controle dos processos laborais 

humanos, por se conceber a organização como um grande sistema mecânico, controlável e 
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direcionado para resultados (WATSON, 2005). Logo, não se tem dado autonomia ao 

empregado, prevalecendo atitudes de vigilância e controle dentre os gestores.  

 ais 

emergem dos padrões de relações estabelecidos entre as pessoas, ou seja, imersos no contexto 

das organizações. Sob esta lógica, o trabalho, conforme Watson (2005), seria concebido como 

não previsível nem controlável, de modo que os gestores competentes se engajariam em 

processos de persuasão e criação de significados com outros agentes organizacionais, 

delegando e substituindo, assim, a mera emissão de ordens. Ou seja, os gestores competentes 

efetivamente seriam agentes ativos no processo de construção social da realidade.  

No tocante as Competências Técnicas (7.2), o entrevistado G9 reconhece a defasagem 

da EPT em relação ao mercado gráfico, seja em conhecimento técnico atualizado e 

equipamentos/maquinário da área fabril, o investimento em tecnologia é primordial, 

economicamente falando, além de aumentar a produtividade incorrendo em menor risco de 

acidentes de trabalho. 

A reflexão em ação ocorre na prática diária, enquanto a reflexão após a ação 

aprimora a tomada de decisão e contribui na busca do autoconhecimento. A reflexão como 

mediadora da aprendizagem gerencial influencia não apenas no conteúdo da aprendizagem 

(o que), mas no seu processo (como) e a sua amplitude (relevância e abrangência), como 

apontaram Silva e Silva (2011).  

Neste sentido, Zarifian (2001, p. 72), também afirma que a competência é um 

entendimento prático de situações que se apoia em conhecimentos adquiridos e os transforma 

na medida em que aumenta a diversidade das situações Logo, esse entendimento prático é 

aprendido pelos funcionários e pelos seus gestores enfrentando problemas e situações no 

cotidiano da organização e constitui sua competência profissional no trabalho.  

Destarte, reconhecer suas potencialidades e fraquezas reconhecendo as competências 

críticas à organização, sejam comportamentais ou técnicas, denota o senso crítico dos 

entrevistados e expõe que mudanças se fazem necessárias, visando o desenvolvimento 

profissional, desempenho requerido e alcance de resultados organizacionais. 

No contexto EPT, a Avaliação de Desempenho é realizada ainda com ênfase na 

produtividade ou resultados alcançados por meio das metas atingidas e não por competências, 

mas há a expectativa da área de Gestão de Pessoas em promover mudanças neste sentido.  

Neste sentido, durante o processo de Avaliação de Desempenho, o papel do avaliador é 

 de modo que o avaliador, quando utilizar 
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o instrumento de AD: (i) priorize a pactuação de metas e fornecer feedback; (ii) elabore as metas 

em conjunto, gestor e subordinado, embasadas nos objetivos estabelecidos no planejamento 

estratégico da organização; (iii) confira as competências necessárias ao empregado para 

alcançar os resultados esperados, e (iv) estabeleça um plano de desenvolvimento individual e 

acompanhá-lo em paralelo a realização das metas estabelecidas conjuntamente. Contudo, no 

tocante ao processo avaliativo vigente, percebe-se como ponto crítico o avaliador fornecer 

feedback.  

Conforme relato dos entrevistados, há a necessidade de (8) Realizar feedback 

Assertivo: argumentativo e com evidências, gerando aprendizado (8.1), parâmetro profissional 

e alinhamento de expectativas. Além do reforço positivo e estímulo a reprodução de boas 

práticas, como no exemplo compartilhado por G6, que recebeu um feedback positivo do 

Presidente da EPT, em visita ao departamento fabril, neste caso o feedback foi referente ao 

entusiasmo contagiante ao falar das atividades desenvolvidas em FAB2. O que provocou em 

G6 maior motivação em apresentar o departamento com o mesmo entusiasmo a outros visitantes 

internos e externos. 

Outro relato de feedback assertivo foi compartilhado por G3, quando orientou 

subordinada auditora, ao compartilhar que auditar um processo não compete atuar como líder 

soberano, compete à auditoria, construir essa ponte de melhorias ou implantação de algo, já 

que os apontamentos são baseados em normas. Neste caso, E3 acabou se especializando em 

auditoria interna. 

Revelou-se ainda ausência de feedback ou feedback parcial e eventual  dificuldade da 

gestão (8.2), como E4 que afirma nunca ter recebido um feedback formal e oficial, ao longo de 

15 anos de EPT, exceto o ocorrido em 2021, que percebeu como o que mais se aproximou de 

um feedback formal, com a oportunidade de conversar e questionar conceitos atribuídos, 

negociando assim com o gerente/avaliador. O exemplo supracitado reflete uma lacuna 

percebida pelo empregado ao não receber feedback, logo desconhece seus acertos e erros ou em 

que deve melhorar. Também denota a dificuldade ou melindre da gestão em relatar ao 

subordinado de forma profissional o que precisa ser aprimorado. Neste sentido G9 que realiza  

feedback com sua equipe, compartilhou considerar este um dos processos mais difíceis da 

gestão e ter percebido resistência de seus pares gerentes em realizar o feedback. 

O processo avaliativo vigente na EPT, prevê a etapa de pactuação de metas, que requer 

a validação do gestor-avaliador e do empregado avaliado, posteriormente a verificação do 

resultado, assim como expor o que impactou positivamente ou negativamente no resultado 
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alcançado. Portanto, o gestor passa a atuar, como apontado por Ré e Ré (2010), como um coach 

do avaliado para analisar o desempenho, desenvolver a pessoa e não a julgar. 

Logo, cabe compreender o processo de gestão de desempenho como um instrumento 

estratégico na gestão, desde que configurado ao contexto organizacional, ou seja, utilizando 

critérios que fomentem a meritocracia, o comprometimento e produtividade. Para tanto, se 

acentua a relevância de receber e fornecer um feedback assertivo que contribua para estabelecer 

parâmetros de qualidade e compartilhar boas práticas com aderência aos objetivos estratégicos 

da empresa. O feedback agrega maturidade profissional no enfrentamento das dificuldades da 

gestão em uma empresa pública. 

 Destarte, a aprendizagem organizacional e o desenvolvimento de competências 

gerenciais assumem protagonismo nas organizações, como apontaram Godoy e  

(2012) haja vista a responsabilidade dos gestores pelo alinhamento entre a estratégia da 

organização e os interesses dos profissionais que a compõem.  

 

5.3 ALINHAMENTO DA COMPETÊNCIA GERENCIAL AO PROPÓSITO DA 

ORGANIZAÇÃO 

 

Sobre as (9) Dificuldades enfrentadas pelos gestores (relações interpessoais, 

disciplinares e RH): Ausência de autonomia, sensação de impotência ou medo de decidir (9.1), 

G1 e G2 sintetizaram os principais desafios da liderança em serviços públicos, em gerenciar 

pessoas quando não conseguem promover, beneficiar as pessoas percebidas de alto desempenho 

ou demitir as que não se adequam as regras e deveres. Ambos compartilharam a sensação de 

impotência vivenciada também por outros gestores da EPT diante da ausência de ferramentas 

que legitimem os gestores na advertência de empregados negligentes e/ou insubordinados e 

improdutividade e/ou insubordinação e consequente sobrecarga para os demais empregados e 

para o próprio gerente que assume o trabalho não realizado. 

Outra dificuldade percebida é a Comunicação (9.2), pois falta padronizar e compartilhar 

informação intraequipes para promover maior engajamento. No relato de G8, evidencia-se a 

dificuldade de articulação interna das áreas da EPT em prol do atendimento a novos negócios 

e clientes. 

A falta de sinergia entre as diferentes áreas da empresa tem impactado e impedido a 

realização de novos negócios, segundo G8 falta foco no cliente e, se o cliente não é o foco, resta 
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à empresa somente o trabalho sob monopólio e obrigatoriedade estabelecidas pelo governo, 

cerceando possibilidades junto ao mercado privado. 

Em empresas públicas, tornar um conjunto de boas práticas em rotina e aprendizagem 

organizacional, torna-se um desafio ainda maior, diante de um cenário dinâmico.  

O middle manager é um agente ocupante de uma posição-chave na organização, dotado 

de capacidade para compor estratégias em nível micro e macro, hábil para eliminar ruídos e 

instabilidades no ambiente organizacional, atuando como um facilitador do processo de 

autorrenovação e mudança institucional (NONAKA, 1988), mudança esta possível por meio da 

humanização da estratégia.  

Diante da ausência de um programa de capacitação gerencial institucionalizado, 

eventualmente, são contratados na EPT treinamentos externos direcionados à liderança, para os 

quais não há acompanhamento efetivo de seu impacto e resultados na prática.  

Portanto, a concepção de trilhas de aprendizagem (SILVA; BISPO; AYRES, 2019) e de 

navegação profissional (LE BOTERF, 2003) se revelam adequadas para a configuração de 

aprendizagem gerencial considerando não apenas um saber agir do profissional e querer agir do 

profissional, como também um poder agir.  

Diante do cenário de incertezas vivenciado por gestores e empregados nos últimos cinco 

anos em função da crise financeira enfrentada pela EPT e, a pandemia da COVID-19, se exigiu 

das lideranças uma nova dinâmica gerencial com a adoção do Trabalho Remoto Emergencial, 

em escala mundial. Propiciando a formação de estratégias emergentes (Mintzberg; Waters, 

1985) para responder ao ambiente externo e as decisões de governo, de modo a minimizar os 

impactos catastróficos e manter a sobrevivência da empresa pública. 

Assim, no âmbito da EPT, em 2020, com a necessidade do Trabalho Remoto 

Emergencial, houve a regulamentação das modalidades Teletrabalho e Trabalho Remoto, 

trazendo um novo desafio a liderança, a Telegerência.  

Então, sob a ótica dos entrevistados, a (10) Pandemia e seus impactos foi percebida 

como Impacto positivo do Trabalho à distância (10.1) na Qualidade de vida, Produtividade, 

avanço em tecnologias, Flexibilidade e Economicidade para EPT. Por outro lado, as Críticas 

ao Trabalho Remoto (10.2) foram: falta controle efetivo e respeito a jornada de trabalho, 

atendimento área fabril afetado, gestão do tempo prejudicada. 

Considerando que as áreas 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 nos primeiros três meses da pandemia. Em contrapartida, a área 

fabril em função das atividades serem consideradas imprescindíveis à sociedade, precisou se 
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adaptar ao trabalho presencial com um quantitativo reduzido, logística de escalas e turnos, 

objetivando minimizar o risco de contaminação.  

Foi um período crítico, G9, gerente da área fabril, esteve afastado nos primeiros meses, 

por apresentar a comorbidade hipertensão, adquirida após um AVC em 2019. O entrevistado 

relata que os problemas na produção aumentaram com os sucessivos afastamentos de 

empregados, por COVID (14 dias), e a sobrecarga da produção que não podia parar, recaindo, 

portanto, sobre os demais empregados.  

O relato expressa o penoso que foi manter a produtividade no período mais crítico da 

pandemia, mas apesar da doença e do reduzido efetivo de empregados, a EPT apresentou 

produção recorde de selos (cigarro e bebidas) em 2020 e 2021.  

Nesse período, houve, ainda, a situação atípica com os selos da Receita Federal, pois o 

contrabando diminuiu. Com a redução do contrabando, a demanda e a produção de selos 

aumentaram, apesar da mão de obra reduzida no âmbito da EPT, o que denota o alto 

comprometimento dos empregados, resultando em recorde na produção e alinhamento com as 

metas organizacionais.  

Em outubro de 2020, nova diretoria executiva tomou posse, objetivando a manutenção 

da EPT como empresa pública, e foi impactada pela demanda extra na FAB 1 para o pagamento 

do auxílio emergencial aos brasileiros. 

Em agosto de 2021, o Conselho do Programa Parcerias de Investimentos, por meio da 

Resolução CPPI Nº 199, de 25 de agosto de 2021, recomenda, para aprovação do Presidente da 

República, a exclusão da empresa do Programa Nacional de Desestatização e a revogação de 

sua qualificação no âmbito do Programa de Parcerias de Investimentos (Brasil, 2021).  

Assim, a EPT recupera o reconhecimento na esfera federal, e com a manutenção do 

monopólio se reforça a sua atuação estratégica, trazendo de volta aos empregados o orgulho de 

servir a nação, com perspectivas de aumento de receita.  

No ano de 2021, a EPT consegue alcançar o breakeven e fecha com balanço financeiro 

positivo, inclusive com a perspectiva de pagamento de participação e lucros para os moedeiros 

ainda em 2022.  

Apesar das conquistas e reconhecimento reconquistado na esfera federal, ainda se 

percebeu percalços a serem superados pela empresa pública, conforme o relato dos 

entrevistados sobre o (des)engajamento na Empresa Pública (11) que se reflete na falta de 

parceria entre as gerências para a realização de novos projetos e foco no cliente, além da 

descontinuidade na alta gestão (11.1), além das sucessivas reestruturações e seu impacto 

organizacional. De acordo com o relato de G1, a comunicação entre áreas ainda é falha e falta 
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inovação e continuidade nos projetos, impactada pela constante alteração na alta gestão 

(Diretoria). 

Ainda se sinalizou no âmbito dessa empresa pública a relevância e interferência do 

aspecto político sobre o técnico (11.2). O entrevistado A1, pondera acerca da demanda 

decrescente por meio circulante, no âmbito mundial, em função de outras tecnologias de 

pagamento. A partir dos estudos por ele realizados sobre a produção de meio circulante 

mundial, estima-se que no Brasil, no médio prazo em até 5 anos, ou seja, aproximadamente até 

2026, a demanda ainda crescente irá atingir o pico, demanda elevada e suficiente para cobrir o 

custo de operação das fábricas da EPT. Entretanto, o entrevistado reconhece que a longo prazo, 

a produção de meio circulante entrará numa curva decrescente em que, ainda que o papel moeda 

em circulação e a quantidade sejam muito altos, com a formação de estoque pelo BACEN 

também elevada, a fabricação tenderá a diminuir. Assim, ou, a EPT se ajusta para operar com 

quantidades muito pequenas ou, vai entrar num ciclo deficitário muito pesado. Então, alerta E1, 

a EPT tem que aproveitar esse período de médio prazo para desenvolver novos negócios na 

casa e suportar esse impacto de longo prazo. 

Destarte, na EPT os gerentes intermediários precisam desenvolver conhecimentos 

técnicos com a finalidade de tomar decisões ou apresentar soluções para os problemas 

vivenciados, além de participar da elaboração do planejamento estratégico tendo a real 

percepção, da viabilidade e impacto dos reflexos do seu trabalho no contexto da EPT e futuro.  

O entrevistado A1 se referiu a necessidade de desenvolvimento de Competências 

críticas: Power Skills, para o presente e futuro para a sobrevivência da empresa, sugerindo 

competências que a luz da estratégia da empresa, são previsíveis no cenário do futuro e serão 

necessárias para a organização e para os indivíduos profissionalmente, integrando 

harmonicamente práticas, práxis e praticantes no mesmo propósito. 

Diante do cenário de incertezas e possibilidade eminente de decréscimo das principais 

fontes de receita da EPT, torna-se, para os entrevistados, urgente o posicionamento estratégico 

no tocante a novas possibilidades de negócios que permitam a longevidade dessa tricentenária 

empresa Pública.  

Destarte, 100% dos entrevistados como praticantes da estratégia e das práxis em que 

estão envolvidos contribuíram com críticas e sugestões vislumbrando o futuro da empresa. 

Para o (12) Futuro da EPT - Críticas e Soluções apontadas, no tocante as Críticas 

apontadas (12.1) pelos entrevistados, A1, em suas três críticas, consolida as críticas externadas 

pelos demais entrevistados. 
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A 1ª crítica  a EPT nunca utilizou os recursos obtidos para investimento tecnológico 

ou Pesquisa e Desenvolvimento - P&D. A crítica refere-se ao lucro obtido com o produto 

SICOBE, a empresa faturou bilhões, o usou das mais diversas formas, menos em pesquisa e 

desenvolvimento para que tivesse a própria tecnologia, causando a dependência de parcerias. 

A EPT alocou o recurso financeiro, mas não em domínio tecnológico daquilo que gerava o alto 

lucro. 

Em sua 2ª crítica, A1 ressalta que a empresa visa transformação digital sem se preocupar 

com os recursos humanos e tecnológicos que precisa estabelecer para esse ciclo futuro, não há 

iniciativas concretas, de concurso público ou parcerias com instituições acadêmicas de pesquisa 

aplicada, para que os cérebros e os recursos necessários estejam disponíveis para isso.  

Em sua 3ª crítica, A1 se refere a falta de posicionamento estratégico, no âmbito externo, 

nas instâncias do Estado, que definem como o próprio estado vai se comportar ao longo do 

tempo, falta articulação com outras esferas políticas, que insira a EPT nos palcos de delimitação 

estatal para esse processo de transformação digital do próprio Estado. 

Além das críticas, também foram diversas as Soluções apontadas (12.2) pelos 

entrevistados, dentre as quais, realizar concurso com poucas vagas e cargos específicos para 

trazer do mercado essa oxigenação necessária, conforme sugere E5.  

Considerando o custo fixo crescente com folha de pagamento, em função da faixa etária 

e evolução da carreira dos empregados, E5 pondera que o ideal para a EPT é manter o nome, 

ser referência em segurança e fazer o equilíbrio com a venda de segurança e focar em parcerias 

com o governo. Diante das dificuldades de uma empresa pública e dos déficits tecnológicos 

previamente apresentados, buscar com maior afinco a inserção em negócios digitais para o 

governo torna-se, para os entrevistados, mandatório. 

Assim, a gerência intermediária ou middle managers da EPT revelou cumprir papel 

fundamental, por receber das instâncias decisórias os propósitos e metas para operacionalizá-

las junto aos níveis executores das ações.  

Os middle managers constituem elos entre a alta gerência e o nível operacional da 

organização sendo base para o arranjo estratégico, atuando na formulação e na implementação 

da estratégia (ROCZANSKI; LAVARDA; BELLUCCI; MELO, 2020) 

Embora as condições em torno de uma organização estejam sempre mudando 

focada no futuro, ou "Pensar dois níveis acima", obriga os funcionários a sair de seus silos e os 

leva a ter uma visão mais ampla (NONAKA; TAKEUCHI, 2021), como revelado pelos 

entrevistados.  
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Nesse sentido, tendo em vista que a criação de valor na área pública requer maior 

empenho da gestão intermediária para desenvolver competências especificas que permitam 

atuar em três esferas inter-relacionadas: estratégica, entorno político e operacional (SALLES; 

VILLARDI, 2017), propor uma capacitação gerencial especifica que considere as 

peculiaridades vivenciadas se torna oportuna  

 

5.4 PROPOSTA DE CAPACITAÇÃO GERENCIAL ESPECÍFICA PARA EPT 

 

Ao perceber como é urgente para a EPT propiciar maior capacidade gerencial alinhada 

aos objetivos estratégicos e as competências essenciais da organização através do desempenho 

de suas equipes, em aderência ao objetivo estratégico estabelecido para EPT de Fortalecer a 

aprendizagem organizacional, percebe-se que os gerentes precisam desenvolver conhecimentos 

gerenciais técnicos com a finalidade de aumentar sua capacidade de  tomar decisões ou 

apresentar soluções para os problemas vivenciados nesse cotidiano de forma a ter uma 

compreensão dos reflexos do seu trabalho no contexto da EPT e no seu futuro.  

Torna-se evidente a importância da capacitação gerencial que contemple toda a 

liderança da empresa objetivando suprir lacunas pertinentes a competências técnicas e 

comportamentais, conforme evidenciado no capítulo 3 do presente trabalho.  

Destarte, os resultados obtidos subsidiaram a elaboração de uma Proposta de 

Capacitação gerencial específica, para ser realizada anualmente, cujo público-alvo será toda a 

liderança e respectivos substitutos. Priorizado na primeira edição do Programa, os titulares das 

respectivas posições, serão incluídos progressivamente nas próximas edições os empregados 

em processo de desenvolvimento para preparar a sucessão gerencial na empresa.  

Considerando a expertise dos líderes, que ao longo de sua trajetória profissional 

longínqua na EPT conhecem bem o negócio, eles revelaram capacidade de compartilhar 

experiências positivas e negativas fomentando a troca e o aprendizado entre equipes diferentes, 

compostas por perfis, conhecimentos e competências distintas, em prol do desenvolvimento e 

fortalecimento da liderança da EPT. 

Então, propõe-se iniciar tais ações desmembrando os temas críticos à Gestão da EPT e 

aderentes à estratégia organizacional e convidá-los como especialistas internos da EPT para 

ministrar aos demais gestores. 

Denominado Programa De Moedeiro para Moedeiro - Liderando equipes para o alto 

desempenho, a presente proposta foi elaborada a partir dos resultados obtidos com a pesquisa 

realizada, para o qual serão convidados instrutores internos que compartilharão experiências e 
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esclarecerão aos demais sobre temas sensíveis nos quais possuam expertise, bem como serão 

convidados gestores referência na empresa para compartilhar casos de sucesso na gestão, 

suscitando sua Aprendizagem vivencial com a prática desenvolvida ao longo de sua trajetória 

profissional na EPT.  

A Coordenação do Programa será de responsabilidade do Departamento de Pessoas, 

bem como subsidiada por dinâmicas de grupo, agregando o componente lúdico ao processo de 

aprendizagem. Proporcionando-se, assim, encontros presenciais que privilegiem a aplicação 

dos conteúdos e a discussão dos temas à luz da realidade organizacional, a partir do 

compartilhamento de experiências, além de fortalecer a empatia e sinergia entre as diferentes 

áreas da EPT, propõe-se como projeto piloto a realização da primeira turma, ainda no segundo 

semestre de 2022.     

O Programa De Moedeiro para Moedeiro - Desenvolvimento Humano de Gestores 

com duração 40 horas por turma, será composta por até 20 líderes, disposto na modalidade de 

oficinas presenciais, contemplando uma divisão de conteúdo em dois blocos, sendo o Bloco A 

- Reconectando a EPT, introdutório e expositivo, constituído por 11 temas, dispostos por uma 

questão norteadora a ser respondida, na qual os gestores dos diferentes departamentos terão a 

oportunidade de apresentar-se aos demais e fornecer esclarecimentos específicos.  

Após os módulos iniciais cuja proposta é reconectar ou reconhecer a própria empresa, 

estimulando o trabalho colaborativo entre as áreas, consolidar boas práticas e reorientar sobre 

procedimentos a serem adotados na jornada gerencial.  

Haverá ainda o Bloco B - Competências Gerenciais Comportamentais que abordará sete 

temas aderentes às competências gerenciais comportamentais, a serem ministradas por 

Psicólogo Organizacional, atuante na área de Gestão de Carreiras, que poderá ser a 

pesquisadora em tela ou outro profissional habilitado para tal. Destarte, eis a proposição de 

temas a serem abordados no Programa De Moedeiro para Moedeiro - Desenvolvimento 

Humano de Gestores, no quadro 12, a seguir: 
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Quadro 20: De moedeiro para Moedeiro Desenvolvimento Humano de Gestores
Bloco A Reconectando a EPT Carga horária: 27 horas

Objetivo: os módulos iniciais serão dispostos presencialmente no modelo de workshop cuja proposta é 

reconectar a liderança em (re) conhecimento da própria empresa, estimulando o trabalho colaborativo entre 

as áreas, consolidar boas práticas e reorientar sobre procedimentos a serem adotados na jornada gerencial. 

Constituído por 12 temas, dispostos por uma questão norteadora a ser respondida, na qual os gestores dos 

diferentes departamentos terão a oportunidade de apresentar-se aos demais e fornecer esclarecimentos 

específicos e compartilhar sua trajetória profissional, cases de sucesso e lições aprendidas.

Instrutoria 
Interna

Carga 
Horas

Tema 

Comunicação 
Social

2

Introdução: A História da Empresa Pública Tricentenária: Quando, Onde e 
Como Tudo Começou.
Utilizando a técnica de Storytelling contar a história da EPT desde o início até o 
presente utilizando enredo elaborado, narrativa envolvente, e recursos 
audiovisuais. Com a utilização da técnica e seu caráter persuasivo, além de 
compartilhar o conteúdo promover o engajamento entre participantes e 
organização.

Departamentos 
da EPT (20 
min. cada)

7

Apresentação dos objetivos, produtos, serviços e principais dificuldades, 
enfrentadas no departamento.
Agregar conhecimento sobre as atividades desempenhadas por todos os 
departamentos, fomentar maior integração entre as áreas e sensibilizar para 
engajamento e sustentabilidade da organização.

Departamento 
Jurídico 

2

O que posso e o que não posso nas relações trabalhistas?
Relações de Trabalho e Aspectos Legais; Evolução Histórica do Direito do
Trabalho e o Novo Direito do Trabalho; ATerceirização e Outros Tipos de
Contrato de Trabalho; Relações Sindicais; Aspectos Legais da Gestão 
Contemporânea; Saúde Ocupacional do Trabalhador, Assédio Moral e Assédio 
Sexual.

Departamento 
Comercial 

2

O que os clientes falam sobre a EPT? (Foco no Cliente)
Com base nas pesquisas de satisfação realizadas com os clientes da EPT, 
compartilhar a percepção, críticas e proposições de melhorias, objetivando a 
melhoria contínua do atendimento com foco nas necessidades do cliente.

Comissão de 
ética

2
Ética e Integridade
Ética, moral e valores. Ética e poder nas organizações. Desafios éticos.
Responsabilidade social e governança corporativa.

Corregedoria 2

Como devo proceder quanto às sanções?
Processo Administrativo no Regulamento de Pessoal; Investigação Preliminar;
Apuração Direta; Sindicância; Processo Administrativo Disciplinar PAD; 
Sindicância Patrimonial; Tomada de Contas Especial; Processo Administrativo 
de Responsabilização PAR.

Departamento 

de Gestão de 

Pessoas  

2

Como devo proceder na Avaliação de Desempenho? (Feedback e escuta 
ativa)
Papel de gestores e líderes na gestão de desempenho; Funcionamento do sistema 
de gestão de desempenho da EPT; Avaliação de equipes valorizando a 
meritocracia.

Departamento 
de 
Planejamento 

2

Quais são os Objetivos Estratégicos e o status dos resultados?
Apresentar Planejamento Estratégico (2022-2026); compartilhar status dos 
objetivos e ações estratégicas, salientando a importância do acompanhamento 
efetivo das ações sobre responsabilidade das respectivas áreas.

Ouvidoria 2

Como devo responder a Protocolos de Ouvidoria?
Ouvidoria - Elo (mediação) entre o usuário e a Administração Pública;
Decifrar e canalizar as aspirações, por meio de uma análise empática;
Canal de denúncias; Orientações aos líderes sobre como responder aos 
protocolos.
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Departamento 
de Gestão de 
Pessoas 

2 

O que é Gestão do Conhecimento e como devo atuar? (perpetuação da 
memória e registro dos aprendizados) 
Gestão do conhecimento: identificar e analisar os conhecimentos disponíveis e 
desejáveis para o desenvolvimento da empresa, identificado o conhecimento 
crítico, construir juntos, detentor do conhecimento e área de gestão de pessoas a 
melhor forma para realizar o repasse de conhecimento e perpetuação da memória 
institucional. Orientação aos líderes sobre o procedimento interno. 

Departamento 
de 
Planejamento 

2 

Como elaborar e acompanhar um novo Projeto? (Ferramentas ágeis e 
produtividade) 
Fundamentos de Gerenciamento de Projetos;  Histórico e conceituação de 
projeto, programa e gerência de projeto. Caracterização do ciclo de vida e 
processos de um projeto. Introdução ao PMI (Project Management Institute). 
Integração entre áreas de conhecimento e processos. Estruturas 
organizacionais para gerenciamento de projetos. Características desejáveis no 
Gerente de Projetos. 

Bloco B  Competências Gerenciais Comportamentais - Carga horária: 28 horas 

 

Objetivo: os módulos do Bloco B serão dispostos presencialmente no modelo de workshop, cuja proposta é 

estimular o autoconhecimento, aprendizagem de competências gerenciais comportamentais, reflexão sobre a 

prática gerencial, visão estratégica e habilidades de gestão, associando teoria, prática e reflexão destes 

líderes sobre a aprendizagem gerencial, construindo juntos as competências técnicas fundamentais aos 

líderes na EPT.  

Instrutoria 
Interna  

Carga 
Hora 

Tema  

Departamento 
de Gestão de 
Pessoas 

4 

Gestão de Pessoas e Desenvolvimento de Equipes 
Condicionantes externos e as mudanças organizacionais. Tendências da gestão 
organizacional contemporânea. Alinhamento dos interesses corporativos e 
individuais. Comportamento humano na organização; Identificação dos perfis de 
competência necessários ao alcance de resultados da organização; Definição da 
força de trabalho; orientação para a aprendizagem; Obtenção dos profissionais 
necessários à atuação alinhada a unidade de negócio e às orientações estratégicas    
organizacionais.  

Departamento 
de Gestão de 
Pessoas  

4 
Inteligência Emocional e Social 
Os 5 princípios da inteligência emocional (Daniel Goleman): Autoconsciência; 
Autorregulação; Automotivação; Empatia; Habilidades Sociais. 

Departamento 
de Gestão de 
Pessoas.  

4 

Negociação e Gestão de conflitos  problema ou oportunidade? Aspectos 
conceituais associados ao processo de negociação; Negociação: aspectos 
relacionais; Negociação: aspectos substantivos; Tipos de conflitos e técnicas 
para lidar com conflitos. 

Departamento 
de Gestão de 
Pessoas 

4 

Comunicação assertiva, Feedback e Feedforward 
Definição de Comunicação assertiva; Assertividade e filosofia de vida; os vilões 
da assertividade; Competências de comunicação e assertividade; melhorando as 
habilidades de percepção, transmissão e recepção; Características e técnicas do 
Feedback e Feedforward;  
Feedback como ferramenta de desenvolvimento de pessoas e equipes. 

Departamento 
de Gestão de 
Pessoas 

4 

Motivação  Resiliência Individual e Organizacional 
Motivação como ferramenta da liderança; O papel da autoliderança em 
ambientes de imprevisibilidade; sustentabilidade das organizações, 
autoliderança; estratégias comportamentais, cognitivas e emocionais para 
desenvolver a motivação necessária ao desempenho das suas funções, de forma 
eficaz e eficiente, independentemente das condições mais ou menos adversas. 

Departamento 
de Gestão de 
Pessoas 

4 
Empowerment e a arte de delegar à equipe (foco em resultados) 
Percepção e novos paradigmas gerenciais; mudanças comportamentais e a 
dinâmica da relação líder x subordinado; Delegação: como, quando e por quê; 
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   Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base nos resultados da pesquisa. 

 

Destarte, com a aprovação e realização do Programa proposto, disposto mais 

detalhadamente no Apêndice D, serão desenvolvidos os temas aprovados na dimensão liderança 

do planejamento educacional 2022, e com mais economicidade pela não contratação externa de 

tal programa, já que o conteúdo será desenvolvido e aplicado, por meio de instrutoria interna. 

Destaca-se que as power skills ou habilidades comportamentais ainda são 

negligenciadas no processo formativo.  

Formações que visem o desenvolvimento de competências de relacionamento 

intrapessoal e interpessoal ou competências que facilitem o desempenho mais eficaz em face 

de adversidades, não estão ainda incluídas no currículo, da escola à universidade.  

Portanto, no programa proposto serão abordados conhecimentos críticos e 

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

contemporâneo.  

Os conteúdos temáticos serão trabalhados com foco em traduzir o seu significado e as 

suas implicações dentro da organização, deslocando-se a reflexão do campo teórico para uma 

análise mais precisa da realidade da empresa. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Empowerment: O que é, para que e como efetivar; Tipos de equipes; Equipes e 
seu desenvolvimento. 

Departamento 
de Gestão de 
Pessoas 

4 

Liderança Transformadora 
Liderança e poder; modelos evolutivos de liderança; Liderança na era das 
competências; Papéis e competências essenciais à atuação do líder: contribuinte, 
colaborador, comunicador e desafiador; Liderança e sucessão; Sustentabilidade 
como vantagem competitiva. 
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6 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

A pesquisa realizada revelou como a aprendizagem gerencial alcançada na prática 

laboral contribuiu ao desenvolvimento de competências dos gerentes intermediários de uma 

Empresa Pública Tricentenária, no contexto da segunda empresa pública mais longeva e 

tradicional que continua em operação no Brasil, a companhia estatal responsável pela impressão 

oficial de papel-moeda. Essa resposta subsidiou uma proposta de capacitação gerencial que 

considera a realidade organizacional peculiar da EPT, a aprendizagem e competências 

desenvolvidas pelos seus gestores.  

Para elaborar considerações finais, cabe contextualizar em retrospectiva que embora a 

EPT apresentasse perspectiva de faturamento ascendente, dois acontecimentos contribuíram 

para que a empresa pública lucrativa e autossustentável incorresse em crise e balanço financeiro 

negativo nos anos de 2017, 2018, 2019 e 2020.  

Primeiro, a redução drástica de faturamento a partir de 2017, com a perda do principal 

produto SICOBE e autorização do BACEN para realizar licitações para produção do meio 

circulante nacional em outro país, que não o Brasil. Segundo, o cenário de incertezas e 

mudanças governamentais contribuiu para a inclusão da EPT no âmbito do Programa de 

Parcerias de Investimentos da Presidência da República (PPI), sendo incluída no Programa 

Nacional de Desestatização (PND).  

A situação de crise vivenciada pela empresa e inclusão no PND gerou um cenário de 

instabilidade, de insegurança psicológica e social dentre os empregados públicos e gerou, 

também, a percepção de ter um quadro gerencial no exercício da liderança sem uma estratégia 

delineada para conseguir a recuperação econômica, além da ausência de ideias inovadoras 

capazes de reverberar em novos processos, produtos ou serviços. 

Considerando as mudanças organizacionais previamente expostas na contextualização, 

importa acrescentar que a EPT passou por quatro processos distintos de Reestruturação 

Organizacional, nos últimos sete anos, respectivamente 2015, 2017, 2019 e 2021. Na 

Reestruturação de 2019, o componente principal foi o downsizing de postos gerenciais, 

envolvendo aglutinação de centros de custo e extinção de outros, o que impactou em alteração 

no organograma da empresa, incorrendo na extinção das funções comissionadas de coordenador 

e de gerente executivo (funções de confiança de liderança).  

Cabe ainda apontar que até 2013, os postos gerenciais eram designados em função do 

tempo de serviço prestado ou vínculo com a instituição, ocorrendo em 2013 uma ruptura com 

o status quo, estimulada pela diretoria executiva, à época, objetivando a renovação gerencial, 
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antes inorgânica. Intentou-se, assim, a valorização da meritocracia em detrimento do tempo de 

casa. Embora o intento visasse renovação, a transição ocorreu de forma traumática na maioria 

das áreas, por não haver um planejamento prévio e adequado repasse de conhecimento, cabendo 

aos gestores recém designados aprender com suas próprias experiências, por tentativa e erro, 

muitas vezes sem suporte do gestor antecessor. Em relato dos entrevistados, quando uma 

transição é feita de forma planejada e o futuro sucessor é previamente envolvido nos processos 

gerenciais, a transição fora mais segura e assertiva.  

Outro marco para a gestão da EPT foi a implantação do Plano de Cargos Carreiras e 

Salários (PCCS), ao final de 2014, no qual houve o reajuste nas diversas carreiras de forma 

exponencial, nos cargos de nível superior, incidindo em 80% de reajuste salarial, estratégia de 

retenção utilizada pela empresa por se tratar de perfil que solicitava, com frequência, 

desligamento para outras empresas públicas em busca de melhores salários. A partir de então, 

foi percebida a queda do turnover e a permanência dos profissionais mais jovens de casa, além 

da transição gerencial espontânea, percebida a partir do ganho salarial obtido por alguns 

profissionais, trazendo a reflexão sobre ônus e bônus da função gerencial, principalmente os 

profissionais sêniores da EPT. Nesses casos, o reajuste salarial funcionou como estímulo para 

a transição gerencial de empregados com maior experiência EPT (aposentados e aposentáveis) 

para empregados com perfil gerencial e menor tempo na EPT. 

Em março de 2020, a EPT foi impactada com a decretação de medidas de combate a 

pandemia mundial da COVID-19, e aumento abrupto da demanda por moeda circulante, 

provocado pelas políticas econômicas do governo para o BACEN, principalmente para o 

pagamento do auxílio emergencial aos brasileiros em fragilidade econômica. Atendendo a essa 

emergência a EPT passou ao status iu pelo empenho de seus 

empregados efetivar as entregas, mesmo com efetivo reduzido e com a realização de horas 

extras nos finais de semana, atendendo a demanda nacional em quantidade, qualidade e prazo 

requeridos, inclusive superando metas de produtividade de anos anteriores.  

Além dessa mudança de perspectiva, ainda em 2020, novas práticas de gestão foram 

incorporadas ao funcionamento da empresa com a consolidação do Teletrabalho e Trabalho 

Remoto, que têm imprimido flexibilidade no horário de trabalho e qualidade de vida percebida 

pelos empregados, redução de despesas e ganho em produtividade, apesar da pandemia sanitária 

global com isolamento social e da resistência inicial de gestores intermediários da EPT, a 

telegerência perdura e apresentou resultados positivos para gestores e subordinados. 

Tais resultados repercutiram positivamente no governo federal impactando na retirada 

da EPT do Programa de Parcerias de Investimentos da Presidência da República (PPI) em 
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reconhecimento a posição estratégica e serviço essencial prestado à nação brasileira, fato que 

trouxe esperança aos moedeiros quanto a manutenção da empresa pública e manutenção do 

monopólio na fabricação do meio circulante nacional.  

Nesse cenário de transformações políticas e governamentais, em outubro de 2020, uma 

nova diretoria executiva tomou posse, e os direcionadores estratégicos da Empresa foram 

revistos. Em dezembro de 2021, foi proposto pela Diretoria Executiva e aprovado pelo 

Conselho de Administração o novo Planejamento Estratégico (2022-2026) objetivando a 

manutenção como empresa Pública.  

Nesta pesquisa aplicada foram alcançados os objetivos intermediários: a) identificar os 

processos de aprendizagem na ação e desenvolvimento de competência gerencial decorrentes 

da prática dos gestores de nível intermediário nesta empresa pública; b) levantar a percepção 

dos gerentes sobre a sua própria competência gerencial desenvolvida na prática pelo 

desempenho coletivo das respectivas equipes; c) identificar o alinhamento da competência 

gerencial da gerência intermediária desenvolvida na prática ao propósito da Organização; d) 

desenvolver uma proposta de capacitação gerencial específica (produto tecnológico).  

Destarte, conhecer a capacidade de gestão e as competências gerenciais dos quadros 

intermediários que exercem a liderança da EPT, responsáveis pela execução das operações com 

suas equipes por desenvolver e internalizar novos projetos, alcançar os objetivos 

organizacionais de produtividade e superávit de resultados, pelo qual significa que a liderança 

intermediária ou middle manager foi o foco da pesquisa aplicada.  

Cabe destacar que na percepção dos entrevistados, eles aprenderam e desenvolveram 

sua capacidade e competências gerenciais na prática gerencial cotidiana, embora não tenham 

sido relatadas a utilização de estratégias de educação continuada para tal. Por isso, os gestores 

buscaram por iniciativa própria sendo importante para seu desenvolvimento profissional. 

Os middle managers ou líderes intermediários da EPT, com a pandemia, denotaram 

dificuldade em gerenciar suas equipes remotamente e precisaram desenvolver novas estratégias 

de atuação, ou seja, aprender novas competências que contemplem o cenário híbrido (remoto + 

presencial). Os líderes precisaram gerenciar suas emoções para ajudar suas equipes a lidarem 

com o esgotamento mental, ansiedade e estresse que todo o cenário atual tem gerado. 

Dentre os aspectos apresentados como desafio aos gestores na EPT, estão as limitações 

da atuação gerencial no processo de tomada de decisão. Esses desafios são evidentes em 

questões relativas a decisões acerca do gerenciamento de equipes, tais como avaliação de 

desempenho, impactada por relações interpessoais e respectiva fidedignidade.  
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A percepção dos gestores de que possuem limites de atuação, seja para 

premiar/beneficiar empregados comprometidos, ou punir/desligar empregados que não 

contribuem produtivamente na empresa, gera um sentimento de impotência, o que sugere que 

a direção em nível estratégico adota um modelo de tomada de decisão das estratégias sob uma 

perspectiva top down, com uma centralização da tomada de decisão de aspectos técnicos e 

operacionais no nível estratégico EPT e não comunicado aos gestores.  

Uma estratégia top down nos processos decisórios, segundo estudos sobre estratégia-

como-prática no contexto de organizações brasileiras realizados por Brandt, Lavarda e Lozano 

(2017) e Lavarda e Cardoso (2015), se revelou insuficiente nas EPT, sendo necessária a 

compreensão de que decisões são tomadas e soluções são criadas no nível operacional  bottom 

up.  

Nesse sentido, cabe ao papel das lideranças em níveis táticos, integrar os níveis de 

tomada de decisão na formulação de estratégias numa perspectiva democrática, permitindo que 

os gestores percebam no campo de trabalho um espaço para desenvolvimento da aprendizagem 

gerencial na prática do processo de formulação estratégica (MINTZBERG; WATERS, 1985). 

Logo, caberia à EPT incentivar o envolvimento de gestores de nível intermediário no 

processo de formação das estratégias institucionais como uma forma de desenvolver 

competências gerenciais nesses profissionais, haja vista que eles revelaram potencial de integrar 

o nível estratégico com o nível operacional da instituição assumindo os papéis de defensor de 

alternativas e sintetizador de ideias do nível operacional para o nível estratégico, e os papéis de 

facilitador e implementador de mudanças, do nível estratégico para o operacional, como 

observado no estudo de Lavarda, Canet-Giner e Peris-Bonet (2010). 

Por fim, os objetivos alcançados geraram implicações práticas para a instituição 

examinada como a supracitada proposição de que embora haja uma estratégia deliberada, se 

aproveitadas as estratégias emergentes já postas em prática pelos gestores, ambas integradas 

tendem a ser mais efetivas para os novos rumos da EPT, objetivando se desenvolver no mercado 

digital e continuar em permanência longínqua no mercado de segurança e parcerias de sucesso, 

seja com entes públicos ou privados. 

Sugere-se aos empregados e futuros pesquisadores da EPT, estudantes de Pós-graduação 

e cursos técnicos subsidiados pela empresa, realizarem pesquisas sobre: a capacidade dinâmica 

gerencial peculiar a EPT; identificar intraorganizaçao, as boas práticas gerenciais que 

estimulam a geração de novas ideias, melhorias em processos e novos produtos e negócios. 

Sugere-se também examinar a dinâmica de aprendizagem e desenvolvimento de 

competências gerenciais na prática cotidiana dos diferentes núcleos fabris e administrativos que 
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coexistem para identificar e sistematizar esses processos em meio a suas diferentes formas de 

gestão orientadas tanto por uma lógica sistêmico controladora como sob uma lógica processual 

relacional e propiciar essa transição em prol de estimular aprendizagem institucional continua. 
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, m
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 f
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 m
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l d
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 d
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 p
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 p
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 d
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 c
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 f
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líd
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 c
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 d
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 c
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 m
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, m
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 p
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 p
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 c
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 c
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 c
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 d
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 c
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ra

 m
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 d
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 c
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 m
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 d
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 d
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 m
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 d
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 d
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 c
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 c
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 c
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 c
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 d
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 p
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 d
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 d
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APÊNDICE D  PROPOSTA CAPACITAÇÃO GERENCIAL  EPT 

De Moedeiros para Moedeiros: Desenvolvimento Humano de Gestores 

JUSTIFICATIVA: 

Fatos identificados 
 
Percebe-se que a liderança intermediária precisa desenvolver conhecimentos técnicos com a finalidade de 
tomar decisões ou apresentar soluções para os problemas vivenciados, tendo maior compreensão dos reflexos 
do seu trabalho no contexto da EPT e seu futuro.  

Objetivo empresarial 
 
Aprimorar a prática da liderança, mitigando riscos de gestão e melhorando o clima organizacional. 
Considerando que o alcance dos objetivos estratégicos propostos para a EPT, propiciar maior capacidade 
gerencial alinhada aos objetivos estratégicos e as competências essenciais da organização através do 
desempenho de suas equipes, em aderência ao objetivo estratégico de Fortalecer a aprendizagem 
organizacional, portanto, fomentar as competências gerenciais dos quadros intermediários que exercem a 
liderança da EPT, responsáveis pela execução das operações com suas equipes, por desenvolver e internalizar 
novos projetos, alcançar os objetivos organizacionais de produtividade e superávit de resultados. 

 

OBJETIVOS DA AÇÃO EDUCACIONAL: 
 
Objetivo Geral: 
Realizar capacitação gerencial específica e fomentar o desenvolvimento de competências gerenciais, dos 
gerentes intermediários da EPT. Estimular o autoconhecimento, aprendizagem de competências 
comportamentais, reflexão sobre a prática gerencial, visão estratégica e habilidades de gestão, 
construindo as competências técnicas fundamentais à formação de líderes, responsáveis pela execução 
das operações com suas equipes, assim como preparar substitutos para a sucessão gerencial. 
Objetivos Específicos: 
 
Atender ao objetivo 

 
 
Implantar Capacitação gerencial específica e atualizada anualmente; 
 
Melhorar o Clima Organizacional e relacionamento entre gestor e equipe; 
 
Fomentar maior sinergia entre as diferentes equipes da EPT 

 

ESTRATÉGIA DE IMPLEMENTAÇÃO: 
 
Metodologia: 
Expositiva e Participativa envolvendo dinâmicas de grupo  

Número de Turmas: 
15 
 

Público-Alvo: 
Superintendentes, Gerentes, Supervisores, Inspetores e Substitutos  

Número Total de 
Participantes: 
20 por Turma 

Recursos Didáticos: 
Notebook, Projetor Multimídia, Flip chart, Apostilas digitais, Blocos de 
Anotação e canetas 

Carga Horária Diária: 
8h 

Local: 
Sala Real do CEFOR  

Carga Horária Total: 
55h 

Avaliação: 
 Reação                                 Aprendizagem                                Eficácia                                 

Resultado 
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Bloco A Reconectando a EPT Carga horária: 27 horas
Objetivo: os módulos iniciais serão dispostos presencialmente no modelo de workshop cuja proposta é 
reconectar a liderança em (re) conhecimento da própria empresa, estimulando o trabalho colaborativo entre as 
áreas, consolidar boas práticas e reorientar sobre procedimentos a serem adotados na jornada gerencial. 
Constituído por 12 temas, dispostos por uma questão norteadora a ser respondida, na qual os gestores dos 
diferentes departamentos terão a oportunidade de apresentar-se aos demais e fornecer esclarecimentos 
específicos e compartilhar sua trajetória profissional, cases de sucesso e lições aprendidas.
Instrutoria Interna Tema 
Comunicação 
Social (2 hs)

Introdução: A História da Empresa Pública Tricentenária: Quando, Onde e Como 
Tudo Começou.
Utilizando a técnica de Storytelling contar a história da EPT desde o início até o presente 
utilizando enredo elaborado, narrativa envolvente, e recursos audiovisuais. Com a 
utilização da técnica e seu caráter persuasivo, além de compartilhar o conteúdo promover 
o engajamento entre participantes e organização.

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

Apresentação dos objetivos, produtos, serviços e principais dificuldades, 
enfrentadas no departamento.
Agregar conhecimento sobre as atividades desempenhadas por todos os departamentos, 
fomentar maior integração entre as áreas e sensibilizar para engajamento e 
sustentabilidade da organização.

Departamento 
Jurídico
(2 hs)

O que posso e o que não posso nas relações trabalhistas?
Relações de Trabalho e Aspectos Legais; Evolução Histórica do Direito do Trabalho e
o Novo Direito do Trabalho; ATerceirização e Outros Tipos de Contrato de Trabalho;
Relações Sindicais; Aspectos Legais da Gestão Contemporânea; Saúde Ocupacional do 
Trabalhador, Assédio Moral e  AssédioSexual.

Departamento 
Comercial
(2 hs)

O que os clientes falam sobre a EPT? (Foco no Cliente)
Com base nas pesquisas de satisfação realizadas com os clientes da EPT, compartilhar a 
percepção, críticas e proposições de melhorias, objetivando a melhoria contínua do 
atendimento com foco nas necessidades do cliente.

Comissão de ética
(2 hs)

Ética e Integridade
Ética, moral e valores. Ética e poder nas organizações. Desafios éticos.
Responsabilidade social e governança corporativa.

Corregedoria
(2 hs)

Como devo proceder quanto às sanções?
Processo Administrativo no Regulamento de Pessoal; Investigação Preliminar;
Apuração Direta; Sindicância; Processo Administrativo Disciplinar PAD; Sindicância 
Patrimonial; Tomada de Contas Especial; Processo Administrativo de 
Responsabilização PAR.

Departamento de 
Gestão de Pessoas
(2 hs)

Como devo proceder na Avaliação de Desempenho? (Feedback e escuta ativa)
Papel de gestores e líderes na gestão de desempenho; Funcionamento do sistema de 
gestão de desempenho da EPT; Avaliação de equipes valorizando a meritocracia.

Departamento de 
Planejamento
(2 hs)

Quais são os Objetivos Estratégicos e o status dos resultados?
Apresentar Planejamento Estratégico (2022-2026); compartilhar status dos objetivos e 
ações estratégicas, salientando a importância do acompanhamento efetivo das ações 
sobre responsabilidade das respectivas áreas.

Ouvidoria
(2 hs)

Como devo responder a Protocolos de Ouvidoria?
Ouvidoria - Elo (mediação) entre o usuário e a Administração Pública;
Decifrar e canalizar as aspirações, por meio de uma análise empática;
Canal de denúncias; Orientações aos líderes sobre como responder aos protocolos.

Departamento de 
Gestão de Pessoas
(2 hs)

O que é Gestão do Conhecimento e como devo atuar? (perpetuação da memória e 
registro dos aprendizados)
Gestão do conhecimento: identificar e analisar os conhecimentos disponíveis e 
desejáveis para o desenvolvimento da empresa, identificado o conhecimento crítico, 
construir juntos, detentor do conhecimento e área de gestão de pessoas a melhor forma 
para realizar o repasse de conhecimento e perpetuação da memória institucional. 
Orientação aos líderes sobre o procedimento interno.

Departamento de 
Planejamento
(2 hs)

Como elaborar e acompanhar um novo Projeto? (Ferramentas ágeis e 
produtividade)
Fundamentos de Gerenciamento de Projetos; Histórico e conceituação de projeto,
programa e gerência de projeto. Caracterização do ciclo de vida e processos de um
projeto. Introdução ao PMI (Project Management Institute). Integração entre áreas de
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conhecimento e processos. Estruturas organizacionais para gerenciamento de 
projetos. Características desejáveis no Gerente de Projetos. 

Bloco B  Competências Gerenciais Comportamentais - Carga horária: 28 horas 
Objetivo: os módulos do Bloco B serão dispostos presencialmente no modelo de workshop, cuja proposta é 
estimular o autoconhecimento, aprendizagem de competências gerenciais comportamentais, reflexão sobre a 
prática gerencial, visão estratégica e habilidades de gestão, associando teoria, prática e reflexão destes líderes 
sobre a aprendizagem gerencial, construindo juntos as competências técnicas fundamentais aos líderes na 
EPT.  
Instrutoria Interna  Tema  
Departamento de 
Gestão de Pessoas 
(4 hs) 

Gestão de Pessoas e Desenvolvimento de Equipes 
Condicionantes externos e as mudanças organizacionais. Tendências da gestão 
organizacional contemporânea. Alinhamento dos interesses corporativos e individuais. 
Comportamento humano na organização; Identificação dos perfis de competência 
necessários ao alcance de resultados da organização; Definição da força de trabalho; 
orientação para a aprendizagem; Obtenção dos profissionais necessários à atuação 
alinhada a unidade de negócio e às orientações estratégicas    organizacionais.  

Departamento de 
Gestão de Pessoas 
(4 hs) 

Inteligência Emocional e Social 
Os 5 princípios da inteligência emocional (Daniel Goleman): Autoconsciência; 
Autorregulação; Automotivação; Empatia; Habilidades Sociais. 

Departamento de 
Gestão de Pessoas 
 
(4 hs) 

Negociação e Gestão de conflitos  problema ou oportunidade? Aspectos conceituais 
associados ao processo de negociação; Negociação: aspectos relacionais; Negociação: 
aspectos substantivos; Tipos de conflitos e técnicas para lidar com conflitos. 

Departamento de 
Gestão de Pessoas 
(4 hs) 

Comunicação assertiva, Feedback e Feedforward 
Definição de Comunicação assertiva; Assertividade e filosofia de vida; os vilões da 
assertividade; Competências de comunicação e assertividade; melhorando as habilidades 
de percepção, transmissão e recepção; Características e técnicas do Feedback e 
Feedforward;  
Feedback como ferramenta de desenvolvimento de pessoas e equipes. 

Departamento de 
Gestão de Pessoas 
(4 hs) 

Motivação  Resiliência Individual e Organizacional 
Motivação como ferramenta da liderança; O papel da autoliderança em ambientes de 
imprevisibilidade; sustentabilidade das organizações, autoliderança; estratégias 
comportamentais, cognitivas e emocionais para desenvolver a motivação necessária ao 
desempenho das suas funções, de forma eficaz e eficiente, independentemente das 
condições mais ou menos adversas. 

Departamento de 
Gestão de Pessoas 
(4 hs) 

Empowerment e a arte de delegar à equipe (foco em resultados) 
Percepção e novos paradigmas gerenciais; mudanças comportamentais e a dinâmica da 
relação líder x subordinado; Delegação: como, quando e por quê; Empowerment: O que 
é, para que e como efetivar; Tipos de equipes; Equipes e seu desenvolvimento. 

Departamento de 
Gestão de Pessoas 
(4 hs) 

Liderança Transformadora 
Liderança e poder; modelos evolutivos de liderança; Liderança na era das competências; 
Papéis e competências essenciais à atuação do líder: contribuinte, colaborador, 
comunicador e desafiador; Liderança e sucessão; Sustentabilidade como vantagem 
competitiva. 

RESULTADOS ESPERADOS: 
 
Aprendizagem gerencial na ação subsidiada por absorção de conteúdo teórico, troca de vivências, reflexão e 
internalização por meio das dinâmicas realizadas, refletindo em maior alinhamento entre liderança, equipe, 
sustentabilidade organizacional e clima organizacional. 

Obrigações da EPT: 
- Disponibilizar espaço e materiais para a ação educacional.  
- Participantes disponíveis ao aprendizado.  
- Instrutores disponíveis ao processo ensino-aprendizagem.  
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ANEXO I - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE) - MODELO 

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO 
INSTITUTO DE CIÊNCIAS SOCIAIS APLICADAS

PROGRAMA DE PÓS-GRADUAÇÃO EM GESTÃO E ESTRATÉGIA 
MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTÃO E ESTRATÉGIA MPGE

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

Prezado (a) Senhor (a),
Meu nome é Valéria Xavier Bastos de Souza e estou realizando a pesquisa acadêmica aplicada sobre os processos
de Aprendizagem Gerencial e sua aplicação na empresa. Esta pesquisa compõe a minha dissertação de mestrado 
realizada no MPGE/UFRRJ, sob orientação da Profª. Dra. Beatriz Q. Villardi. As informações a seguir destinam-
se a convidá-lo (a) a participar voluntariamente deste projeto na condição de fonte, ou seja, o sujeito que fornece 
as informações primárias para a pesquisa em curso.
Para tanto, é necessário formalizarmos a sua autorização para o uso das informações obtidas nos seguintes termos:
A sua participação é totalmente voluntária;
Pode se recusar a responder qualquer pergunta a qualquer momento;
Pode se retirar da pesquisa no momento da coleta de dados e dá-la por encerrada a qualquer momento;
A coleta de dados tem caráter confidencial e seus dados estarão disponíveis somente para a pesquisadora autora do 
Trabalho Final de Curso (TFC) e para seu orientador;
Partes do que for dito poderão ser usadas no relatório final da pesquisa, sem, entretanto, revelar os dados pessoais 
dos entrevistados, como nome, endereço, telefone, etc. Dessa forma, as informações obtidas não serão divulgadas
para que não seja possível identificar o entrevistado, assim como não será permitido o acesso a terceiros, garantindo 
proteção contra qualquer tipo de discriminação ou estigmatização;
Os dados e resultados desta pesquisa poderão ser apresentados em congressos, publicados em revistas 
especializadas e da mídia, e utilizados na dissertação de mestrado, preservando sempre a identidade dos 
participantes;
Fica, também, evidenciado que a participação é isenta de despesas;
Se desejar, o participante poderá receber uma cópia dos resultados da pesquisa, bastando assinalar ao lado essa 
opção: ( ) SIM, desejo receber cópia do relatório final.
Em casos específicos de pesquisas em que se requer o uso de vídeos e fotos dos informantes (grupo focal, pesquisa 
ação, etc.), o informante deverá assinalar que concorda e libera o uso de imagem para divulgação em ambientes
midiáticos ou em ambientes científicos, como congressos, conferências, aulas, ou revistas científicas, desde que 
meus dados pessoais não sejam fornecidos:
( ) SIM, concordo com a cessão de minhas imagens por livre e espontânea vontade. ( ) NÃO, o uso de minhas 
imagens em forma de vídeos ou fotos não é permitido.
Ao concordar com os termos descritos e aceitar participar do estudo, pedimos que assine o termo em sinal de que 
o TCLE foi lido, formalizando o consentimento voluntário de participante.

Nome completo (Legível): Mirian Gomes de Oliveira Soares
Mirian

liveira

Assinado de forma
ira

DN: dc=br,
dc=casadamoeda, 
ou=CMB, ou=Users, 
ou=Empregados,
ou=_2019, ou=DIGOF,
ou=DEPLA, cn=Mirian 
Gomes
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ANEXO II  ATA DA REUNIÃO COMISSÃO DE ÉTICA AUTORIZANDO A 

REALIZAÇÃO DA PESQUISA E ENTREVISTAS NO ÂMBITO DA EMPRESA PÚBLICA 

CASA DAMOEDA DO BRASIL 

Conselho de Administração Diretoria Executiva Presidência 
Secretaria Executiva da Comissão de Ética 

 
ATA DE REUNIÃO 

 
 
Aos 30 dias do mês de abril do ano de 2021, às 15:07 horas, de forma virtual pela plataforma 
Microsoft Teams, realizou-se a 02ª Reunião Extraordinária da Comissão de Ética da Casa da 
Moeda do Brasil, sob a Presidência do Sr. Aloysio Telles de Moraes Netto e com o 
comparecimento dos membros Angela S. dos S. Cea Ribeiro, Carolina Zopelario Mareli e Paulo 
Roberto Granzieri. Registre-se a ausência da Sra. Angelica Thurler O. Carvalho, e do Sr. George 
Nascimento Guerra, por motivo imperioso de trabalho. Registre-se a presença da Sra. Valéria 
Xavier Bastos de Souza. 
 
Durante a Reunião, foram tomadas as seguintes decisões: 
 
Inicialmente, a Sra. Valéria fez uma explanação sobre seu trabalho de mestrado, com foco na 
entrevista a ser feita com empregados da CMB, objeto da consulta feita à Comissão de Ética. 
 
Foi questionado sobre o grau de sensibilidade das perguntas quanto à exposição dos processos 
internos da CMB. 
 
A Sra. Valéria esclareceu que o teor do trabalho é pautado nas lideranças existentes na CMB e 
objetiva, posteriormente, a realização de um treinamento contínuo para aprimoramento e 
capacitação dos líderes, ao tempo em que explicou que as respostas omitiram os nomes e 
referencias dos citados. 
 
A Sra. Valéria explicou que o nome da CMB não precisará ser colocado no trabalho se a 
Comissão entender ser o melhor, visando a preservação da exposição da CMB. 
 
Por fim, a Comissão de Ética entendeu não haver impedimentos para a realização do 
trabalho/entrevistas, apenas recomendou que o nome da CMB seja suprimido, assim como o 
nome dos empregados e produtos. 
 
Nada mais havendo a tratar, o Senhor Presidente deu por encerrada a reunião às 15:43, da qual, 
para constar, eu, Carlos Eduardo Dias Rangel, lavrei a presente Ata, que, lida e aprovada, vai 
por todos assinada eletronicamente. 

 

Documento assinado eletronicamente por Paulo Roberto Granzieri, 
Membro, em 26/01/2022, às 11:03, conforme horário oficial de Brasília, 
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com fundamento no § 3º do art. 4º do Decreto nº 10.543, de 13 de 
novembro de 2020.  

Documento assinado eletronicamente por Carolina Zopelario Mareli, 
Membro, em 27/01/2022, às 10:49, conforme horário oficial de Brasília, 
com fundamento no § 3º do art. 4º do Decreto nº 10.543, de 13 de 
novembro de 

20. 

Documento assinado eletronicamente por Angela Sobreira dos 
Santos Cea Ribeiro, Membro, em 28/03/2022, às 11:05, conforme 
horário oficial de Brasília, com fundamento no § 3º do art. 4º do Decreto 
nº 10.543, de 13 de novembro de 2020.  

Documento assinado eletronicamente por Aloysio Telles de Moraes 
Netto, Presidente, em 05/04/2022, às 16:09, conforme horário oficial de 
Brasília, com fundamento no § 3º do art. 4º do Decreto nº 10.543, de 13 
de novembro de 2020. 

Documento assinado eletronicamente por Valeria Xavier Bastos de 
Souza, Analista, em 07/04/2022, às 14:31, conforme horário oficial de 
Brasília, com fundamento no § 3º do art. 4º do Decreto nº 10.543, de 13 
de novembro de 2020.  
 
A autenticidade deste documento pode ser conferida no site 
https://sei.economia.gov.br/sei/controlador_externo.php? 
acao=documento_conferir&id_orgao_acesso_externo=0, informando o 
código verificador 21902885 e o código CRC 040302D9. 

 

 
Referência: Processo nº 18750.100726/2022-48 SEI nº 21902885 


