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RESUMO

O objetivo deste artigo é identificar quais modalidades de aprendizagem or-
ganizacional mais influenciam o desenvolvimento da habilidade interpessoal
em novos gestores. As modalidades de aprendizagem organizacional iden-
tificadas na literatura incluem treinamento tradicional, leitura de textos,
acesso a banco de dados, comunidades de pratica, mentoria, treinamento
on-the-job e interagoes casuais. A partir de uma metodologia quantitativa,
foram desenvolvidas e validadas, estatisticamente, a Escala de Modalidades
em Aprendizagem Organizacional (EMA) e uma escala para mensurar a ha-
bilidade interpessoal, aplicadas a trainees e ex-trainees de empresas com
atuagao no Brasil. A partir do uso de andlise fatorial exploratéria e re-
gressao multivariada, os resultados indicam que a modalidade mentoria é
a principal responsavel pelo desenvolvimento da habilidade interpessoal, a
qual ocorre em carater formal e informal nesse contexto.

PALAVRAS-CHAVE:
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ABSTRACT

The aim of this paper is to identify the modalities of organizational learning that
more influence the development of interpersonal skills in new managers.The mo-
ddlities of organizational learning identified in the literature include traditional
training, reading texts, access to databases, communities of practice, mentoring,
on-the-job training and casual interactions. From a quantitative methodology, a
scale of organizational learning modalities were developed and statistically val-
idated as well as a scale to measure interpersonal skill, applied to trainees and
former trainees from companies operating in Brazil. From the use of exploratory
factorial analysis and multivariate regression analysis, the results indicate that the
mentoring modality is mainly responsible for the development of interpersonal
skills, which occurs in formal and informal way in this context.

KEYWORDS:

Moddlities of Organizational Learning. Interpersonal Skills. Mentoring.
Practice-Based Learning. Exploratory Factor Analysis.

INTRODUCAO

A aprendizagem organizacional de ges-
tores tem suscitado interesse crescente
entre pesquisadores no campo dos estu-
dos organizacionais (LUCENA; CUNHA,
2014). De fato, conduzir as organizagoes
no atual ambiente de rapidas mudangas
requer gestores que desenvolvam habili-
dades capazes de perceber as transforma-
¢oes ambientais e promover as respostas
adequadas ao contexto interno (SILVA,
2008; AMERICO; TAKAHASHI, 2014). Ape-
sar dos altos investimentos realizados em
treinamento nas empresas, a racionalida-
de técnica que esta prevista nos modelos
tradicionais de formagao nem sempre fo-
menta as habilidades necessarias para que
executivos tomem decisoes em situagoes
turbulentas e de incertezas (COELHO JR;
MOURAOQ, 201 1).

Em resposta a esse desafio, algumas
empresas tém assumido a formagao dos

seus futuros gestores através do Progra-
ma Trainee (PGT), no qual o participante é
submetido a uma variedade de modalida-
des de aprendizagem. Tal iniciativa objetiva
formar, no contexto da propria organiza-
¢ao, jovens gestores que possuam as habi-
lidades requeridas para que possam lidar
competentemente com os problemas em-
presariais (HALLACK; CARVALHO, 201 1).
Godoi et al. (2008, p. 3) entendem que “os
programas de trainees sao utilizados para
desenvolver a carreira de individuos com
alto potencial para atuar em posigoes es-
tratégicas nas organizagoes”. Apesar de as
empresas estruturarem seus programas
de maneira independente quanto a forma,
conteldo e duragao, eles guardam carac-
teristicas semelhantes no tocante a sele-
¢ao e a remuneragao acima da média para
profissionais recém-formados, sendo atra-
tiva para os candidatos. Entre as habilida-
des desenvolvidas, destaca-se a habilidade
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interpessoal, capaz de permitir ao gestor
conduzir relacionamentos com seus su-
bordinados, impactando no clima organiza-
cional e no engajamento das pessoas em
prol da conquista dos objetivos da empre-
sa (MARTINS; DUTRA; CASIMIRO, 2007;
CRUZ, 201 I; BOTELHO, 2012, DOS-SAN-
TOS, 2014).

Diante desse contexto, o objetivo des-
ta investigacao é identificar as modalidades
de aprendizagem organizacional que mais
explicam a habilidade interpessoal desen-
volvida no ambito dos Programas Trainees,
atualmente oferecidos no Brasil. Para en-
campar tal objetivo, a presente pesquisa
usou uma abordagem quantitativa, com
aplicacio de um questionario respondido
por trainees e ex-trainees. Os dados foram
tratados por meio de analise fatorial ex-
ploratoria e o impacto das modalidades na
mencionada habilidade gerencial (interpes-
soal) foi identificado por meio de regres-
sao multivariada.

Para cumprir o objetivo desta inves-
tigacao, este artigo esta dividido em sete
partes, incluindo esta introdugao,. que re-
presenta a primeira delas. A segunda parte
trata do referencial tedrico que discorre
sobre a aprendizagem organizacional, as
suas modalidades e a habilidade gerencial
interpessoal. A quarta parte aborda a me-
todologia adotada e o desenvolvimento da
escala para mensuragao das modalidades
e da habilidade interpessoal. A quinta e a
sexta partes apresentam os resultados da
pesquisa e fazem a discussao dos achados,
respectivamente. Finalmente, a sétima par-
te trata da conclusao desta pesquisa.

Aprendizagem organizacional
O fenomeno da aprendizagem organi-
zacional (AO), como campo de estudo,

vem ganhando relevancia desde os anos
de 1980, porém suas primeiras referéncias
no campo organizacional datam da década
de sessenta, com contribuigoes que trata-
vam a aprendizagem segundo o enfoque
adaptativo. A partir dai, varios autores se
debrugaram sobre o tema, gerando uma
variedade de abordagens e visoes, algumas
proximas, outras conflitantes e, principal-
mente, ancoradas em visoes tao diversas
quanto o préprio campo. Nesse periodo,
porém, nenhuma abordagem conseguiu se
impor e consolidar seu modelo de ana-
lise como um consenso (SOUZA-SILVA,
2007; TAKAHASHI; FISCHER, 2009; ILLE-
RIS, 2013).

A concepcao de conhecimento pode
se basear em uma “epistemologia da pos-
se” ou em uma “epistemologia da pratica”,
e a maneira de abordar o conhecimento
fornece os pressupostos para os autores
do campo de aprendizagem organizacional
(COOK; BROWN, 1999;AZEVEDO, 2012;
DOS-SANTOS, 2014).

No campo da aprendizagem organi-
zacional, verifica-se a predominancia da
epistemologia da posse, que considera o
conhecimento como um bem, passivel de
ser transmitido e armazenado, construido
cognitivamente nos individuos. Nessa vi-
sao, o conhecimento é tratado pela logica
cartesiana e é algo que as pessoas possuem
(COOK; BROWN, 1999). Segundo Nicoli-
ni, Gherardi e Yanow (2003), dentro da cor-
rente de autores coghnitivistas e baseados
em uma epistemologia da posse, existem
trés maneiras pelas quais o conhecimento
pode ser percebido: como codificacao da
experiéncia, como conteudo imaterial e
atemporal, ou até como capital intelectu-
al. Essas trés visoes de conhecimento sao
uma heranga do pensamento cartesiano
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ocidental e tendem a privilegiar o conheci-
mento explicito, passivel de ser armazena-
do e possuido pelo individuo e pela orga-
nizagao, apresentando-se como um bem e
nao como um processo (COOK;BROWN,
1999; NICOLINI; GHERARDI; YANOWY,
2003; SOUZA-SILVA, 2007, 2009).

No caso da epistemologia da pratica, o
centro da analise se desloca para a agao,
em que o conhecimento ganha a dimensao
de ser gerado a partir da pratica, e, nesse
caso, ele é dinamico, concreto e relacional.
Aqui, a aprendizagem esta ligada ao fazer,
individualmente ou em grupo. No caso do
fazer grupal, a disseminacao do conheci-
mento esta implicita no processo de sua
geracao, no qual a partilha de significados
ocorre junto com a experiéncia (COOK;
BROWN, 1999; SOUZA-SILVA, 2007). Na
epistemologia da pratica, um conceito que
tem posicao privilegiada é o termo inglés
knowing, ainda sem uma traducao consa-
grada no portugués. O termo knowing esta
relacionado a uma habilidade propria do
saber na agao, ligado a pratica e ao conhe-
cimento, trazendo um aspecto sociocultu-
ral que permite levar em conta processos
menos intencionais e reflexivos e mais
instintivos e espontaneos. Em outras pala-
vras, o knowing ocorre dentro das praticas
situadas e profundamente ligado a elas, tra-
zendo o corpo,a emogao € a intuigao para
o cenario da aprendizagem (NICOLINI;
GHERARDI;YANOW, 2003).

De forma abrangente, emergem da re-
visao da literatura sobre aprendizagem or-
ganizacional duas abordagens: desenvolvido
a partir de contribuicoes da sociologia, o
conceito da abordagem sociopratica (SP)
€ posto em contraponto com a aborda-
gem individual-cognitivista (IC), derivada
da abordagem cognitiva com elementos

da aprendizagem formal tradicional (GHE-
RARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998; ALVES-
SON; KARREMAN, 200 1; CHIVA;ALEGRE,
2005; NICOLINI, 2013).

A abordagem IC tem, na aprendizagem
individual, o elemento fundamental da
aprendizagem organizacional. Nesse con-
texto, o conhecimento é concebido como
sendo de natureza cognitiva e codificada,
aproximando-se do conceito baseado em
uma epistemologia de posse, no qual o co-
nhecimento abstrato “pertence” a alguém
ou a algum sistema e precisa ser transferido
a outros na organizacao (COOK;BROWN,
1999; SOUZA-SILVA, 2007, 2009). Autores
dessa linha entendem que a aprendizagem
ocorre sempre na mente do individuo, por
meio de suas transformagdes cognitivas,
exigindo um mecanismo de conversao,
transmissao e armazenamento para futuras
consultas ou disseminagoes, pois tendem
a considerar o individuo independente do
contexto da organizagao no seu aprendi-
zado (NONAKA; TAKEUSHI, 1997). Ou-
tro fator presente na abordagem IC é o
pressuposto de que o conhecimento mi-
gra de uma fonte (livro, manual, professor
ou sistema de informagao) para um aluno
ou aprendiz, carente do conhecimento
transmitido e portador de lacunas a serem
preenchidas neste processo (PAMPONET-
DE-ALMEIDA; SOUZA-SILVA, 2012). Essa
concepgao encontra guarida na aprendi-
zagem formal tradicional, que tenta suprir
tais lacunas com dispositivos tradicionais
de aprendizagem, tais como aulas expositi-
vas, treinamentos e palestras.

Da abordagem IC derivam algumas
modalidades de aprendizagem com ape-
lo eminentemente cognitivo. A modalidade
treinamento expositivo e tradicional, comu-
mente denominada de treinamento, desta-
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ca-se como uma das mais utilizadas (AN-
TONACOPOULOU; CHIVA, 2007). Essa
iniciativa muito se aproxima da concepgao
de educagao bancaria (FREIRE, 1983), na
qual treinandos sao vistos como depositos
de conhecimento dos instrutores. Nesse
contexto, o aprendiz se compromete a de-
volver, posteriormente, esse conhecimento,
na avaliagao ou no desempenho.

O treinamento tradicional, geralmente,
acontece em ambientes concebidos como
salas escolares, através de aulas formais,
semindrios ou palestras expositivas, onde
um professor ou palestrante busca suprir
as lacunas de conhecimento dos treinan-
dos (MARSICK; WATKINS, 2001; DOS-
SANTOS et al., 2013; SOUZA et al., 2014).
Na modalidade treinamento, sao normal-
mente observadas agoes como palestras,
workshops, treinamentos técnicos e cursos.
Quanto a participagao, existe a impressao
de que, a quanto mais horas de treinamen-
to e a quanto mais exposigoes orais o trei-
nando for submetido, mais aprendizagem
ele agregara (ANTONACOPOULOU,
2001). Antonacopoulou salienta, no entan-
to, que pesquisas empiricas demonstram
que essa impressao nao necessariamente
se comprova ha pratica. Por exemplo, a in-
vestigacao de Brandao, Borges-Andrade e
Guimaraes (2012), com 330 gerentes de
agéncias bancarias no Brasil, revelou que as
horas de treinamento de um gerente nao
apresentam impacto direto sobre o de-
sempenho financeiro da agéncia.

A leitura de textos emerge como uma
modalidade individual-cognitivista por ser
uma atividade prioritariamente mental e
passivel de descontextualizagao. Os textos
representam, na epistemologia de posse,
um repositorio de conhecimento onde o
individuo busca o aprendizado (POLANYI,

1966, COOK; BROWN, 1999; PAMPO-
NET-DE-ALMEIDA; SOUZA-SILVA, 2012).
O texto pode estar suportado em uma di-
versidade de meios, sejam eles fisicos ou
eletronicos, e podera ser acessado por ini-
ciativa do proprio individuo ou indicagao
da organizagao, na intengao de incrementar
seu repertério de conhecimentos. Ao bus-
car o conhecimento a partir da leitura de
textos, o profissional pode usar, como fon-
te de instrugao, textos académicos (como,
por exemplo, livros de cunho académico,
apostilas e notas de aulas ou artigos cien-
tificos). Outras fontes possiveis sao os li-
vros técnicos, manuais operacionais, guias
de procedimento ou manuais organizacio-
nais de conduta. Também textos genéricos
podem ser utilizados, como websites, maté-
rias jornalisticas e literatura motivacional
(DOS-SANTOS et al,, 2013).

O acesso a bancos de dados representa
uma modalidade de aprendizagem a medi-
da que o individuo busca esse instrumen-
to com intengao de aumentar seu conhe-
cimento na atividade laboral. Relacionado
com a memoria organizacional, essa ferra-
menta ganhou importancia com o advento
da gestao do conhecimento e a necessi-
dade de registrar, armazenar e disponibi-
lizar conhecimento para futuras consultas
(SVEIBY, 1998; DAVENPORT; PRUSAK,
2000). Cada vez mais, empresas desenvol-
vem complexos bancos de dados informa-
cionais, sejam de clientes, de resolugao de
problemas ou de melhores praticas organi-
zacionais. Dos-Santos et al. (2013) identifi-
caram que alunos de graduacao que atuam
em empresas juniores acessam bancos de
dados de projetos anteriores ao se depa-
rarem com novos projetos semelhantes,
como forma de aprendizagem.

A partir dos anos de 1990, a aborda-
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gem sociopratica (SP) emerge na litera-
tura sobre aprendizagem organizacional
com uma visao baseada na sociologia, e
difere da abordagem IC tanto em relacao
a concepgao de conhecimento, quanto em
relacao a aprendizagem e sua transmissao
(SOUZA-SILVA, 2007; GHERARDI, 2013).
A abordagem SP vé o conhecimento se-
gundo a epistemologia de pratica (COOK;
BROWN, 1999), ou seja, como algo cons-
truido durante a agao. Essa concep¢ao par-
te da ideia de que a realidade é socialmente
construida e € baseada nas interagoes so-
ciais, envolvendo pluralidade e diversidade
(GHERARDI, 2013). Nesse sentido, o co-
nhecimento € visto como ato de criagao
ou ato de construcao e considerado in-
tegralmente, como tacito e explicito, nao
podendo ser separado em partes a serem
adquiridas em etapas distintas. Assim, nao
se fala em conhecimento como algo que
as pessoas tém ou armazenam nho seu in-
telecto, como um recurso, mas como um
repertério que emerge da interagao social,
que é resultado de inumeros processos
coletivos que favorecem seu surgimento,
compartilhamento e perpetuacao (CHI-
VA; ALEGRE, 2005; SOUZA-SILVA, 2007,
2009; FELDMAN; ORLIKOWSKI, 2011). A
aprendizagem, nessa visao, baseada na pra-
tica e em contextos sociointeracionistas, &
mediada pelos artefatos materiais e simbo-
licos nas situagoes onde ocorrem, possui
natureza espago-temporal e é enriquecida
por perturbagoes das ordens estabelecidas
(NICOLINI; GHERARDI; YANOWY, 2003).
A abordagem sociopratica, no entanto,
nao aparece definida de maneira uniforme
e acabada pelos autores que a utilizam. O
que existe € uma semelhanga em aspectos
importantes acerca da aprendizagem como
processo social e conhecimento como

construcao de significados compartilha-
dos no contexto do trabalho, baseados em
perspectivas sociologicas (ELKJAER, 1999;
NICOLINI; GHERARDI; YANOW, 2003;
BISPO, 201 3).

Na abordagem sociopratica, as modalida-
des de aprendizagem presentes na literatura
sao comunidade de pratica, mentoria, intera-
¢Oes casuais e treinamento on-thejob (PAM-
PONET-DE-ALMEIDA; SOUZA-SILVA, 2012;
DOS-SANTOS et dl, 2013). A nocao de co-
munidade de pratica (CoP) esta relacionada a
um grupo de pessoas com interesses em co-
mum, que se engajam voluntariamente para
compartilhar experiéncias e solugcdes que
afetam suas atividades, colaborando reflexi-
vamente e exercitando uma pratica (LAVE;
WENGER, 1991). Assim, trés elementos sao
constitutivos de uma CoP: comunidade, do-
minio de conhecimento e pratica. Apesar de
ser uma estrutura reconhecidamente eficaz
para desenvolver um dominio de conheci-
mento, as CoPs podem nao surgir esponta-
neamente no contexto organizacional. Elas,
normalmente, precisam de um contexto no
qual haja a presenca de valores e crengas li-
gados a valorizagao da aprendizagem socio-
pratica e a valorizagao do elemento humano,
caracteristicas presentes numa cultura orga-
nizacional especial que Souza-Silva (2009) de-
nominou de cultura organizacional de apren-
dizagem sociopratica.

J& a mentoria esta relacionada ao de-
senvolvimento proporcionado a um jovem
aprendiz por um trabalhador mais experien-
te, no intuito de oferecer desenvolvimen-
to na carreira e suporte psicossocial para
aprendizagem (HIGGINS; KRAM, 200I;
COELHO JR;; MOURAO, 201 |; ENSHER;
MURPHY, 201 I). Entretanto, novos concei-
tos tém enriquecido essa modalidade de
aprendizagem e indicam que dois fatores
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podem aumentar o nivel de aprendizagem:
a existéncia de lacos fortes de relaciona-
mento entre o mentor e o protegido e o
desenvolvimento de uma rede de mento-
res, proporcionando um maior repertorio
de experiéncias e possibilidades de com-
partilhamento (HIGGINS; KRAM, 2001).O
estabelecimento de mentores pode seguir
uma logica de processo formal, quando a
organizagdo conduz o processo, ou uma
logica informal, quando os relacionamen-
tos conduzem a uma relagao de mentoria
por iniciativa e afinidade entre o mentor
e o protégé, ou discipulo, independente da
acao organizacional (HIGGINS; KRAM,
2001; MARSICK, 2009). Pesquisa de Souza
e Dias (2008) identificou que profissionais
podem ser beneficiados com a mentoria
proveniente nao s6 de um superior, mas
de uma rede de mentores com os quais
constroi relacionamentos. Nesse sentido, a
mentoria pode acontecer tanto de manei-
ra planejada e controlada pela organizacao,
como pode acontecer da maneira esponta-
nea, inserida em um processo informal de
aprendizagem onde podem participar pes-
soas de diferentes niveis hierarquicos.

A modalidade treinamento on-the-job é
aquela que acontece no ambiente do tra-
balho, inserida no cotidiano, onde a busca
por solugoes para novos desafios € feita
com a colaboragao das pessoas envolvi-
das (PAMPONET-DE-ALMEIDA; SOUZA-
SILVA, 2012). Nessa modalidade, a pessoa
aprende fazendo, observando e compar-
tilhando experiéncias e informagoes, en-
quanto executa as demandas normais da
organizagao. Uma variagao do treinamento
on-the-job é a simulagao, na qual uma situa-
¢ao de trabalho é caracterizada, buscando
aproximar o ambiente de aprendizagem
ao maximo possivel da realidade. Cada vez

mais empresas buscam oferecer aos seus
empregados oportunidades de treinamen-
to on-the-job, como detectado na pesquisa
de Martins, Dutra e Casimiro (2007), em
que, pelo rodizio de atividades (job rota-
tion), participantes de programas trainees
aprendem diretamente na execugao de di-
ferentes atividades na empresa.

A dltima modalidade elencada para
aprendizagem sociopratica € a interagao
casual, caracterizada por contatos natu-
rais, espontaneos, informais e nao plane-
jados/estruturados no proéprio ambiente
organizacional ou fora dele (PAMPONET-
DE-ALMEIDA; SOUZA-SILVA, 2012; DOS-
SANTOS et al, 2013). Essa modalidade
pode ocorrer nas mais diversas situagoes
organizacionais e é caracterizada quando
um individuo partilha com outro alguma
dificuldade ou ideia a ser desenvolvida. A
construgao dos saberes coletivos, a partir
de conversas informais, pode se dar entre
pares ou entre subordinado e superior. Lo-
cais como espagos de convivéncia no tra-
balho, workshops e exposi¢oes sao espagos
propicios para a partilha de experiéncias
nessa modalidade de aprendizagem.

Considerando a aprendizagem organiza-
cional e suas modalidades, o Quadro | elen-
ca as principais diferengas entre as aborda-
gens individual-cognitivista e sociopratica.

Apesar de serem facilmente definidas
e relatadas, torna-se importante ressaltar
que todas as modalidades atuam em con-
junto na formagao dos gestores e que uma
visao integrada das modalidades é possivel
na pratica.Assim, o treinamento tradicional
pode ter momentos de interagao casual
e de partilha de experiéncias. Do mesmo
modo, um treinamento on-the-job pode ser
enriquecido com a leitura de um manual de
operagoes. Em suma, as diferentes modali-
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QUADRO 1 - Abordagens da aprendizagem organizacional e seus elementos

Disciplina mais influente Psicologia

Sociologia

Conhecimento explicito;

Associado a epistemologia de posse;

transferivel e armazenavel

Associado a epistemologia de pratica;
tacito e explicito;
compartilhado e ndo armazenavel

Aprendizagem organizacional o
transmissao

Dependente da aprendizagem individual e sua

Compartilhamento de significados e desenvol-
vido na atuagéo pratica compartilhada

Modalidades representativas

Treinamento tradicional;
leitura de textos;
acesso a banco de dados;

Comunidade de pratica;
mentoria;
treinamento on-the-job;
interagdes casuais

Fonte: Os autores.

dades podem ocorrer de forma integrada e
dar contribui¢oes diferenciadas ao treinan-
do (MARSHALL, 2008).

HABILIDADES INTERPESSOAIS

Ao revisitar trabalhos sobre o apren-
dizado gerencial (MACEDO; BOTELHO;
DUARTE, 2010; LUCENA; CUNHA, 2014),
duas vertentes se apresentam: a primei-
ra, que mais tem recebido a atengao dos
pesquisadores, diz respeito a “como” os
gerentes aprendem, ou seja, quais proces-
sos e modalidades de aprendizagem tém
contribuido para a formagao dos gestores;
a segunda diz respeito a “o qué” os geren-
tes aprendem, referindo-se aos contetdos
que sao aprendidos ao longo da sua for-
magao, o que inclui as habilidades geren-
ciais. Nesse sentido, pesquisadores (AKIN,
1994; GOSLING; MINTZBERG, 2003) tém
se debrugado sobre o conteudo do apren-
dizado gerencial em busca de categorizar
as habilidades aprendidas e desenvolvi-
das neste campo, pois o conteudo desta
aprendizagem é tao importante quanto a
maneira como ocorre a aprendizagem dos
gestores, visto que ambos fazem parte do
mesmo processo de formagao gerencial
(SPENDER, 2004).

Fazendo parte do conjunto de habili-

dades gerenciais, a habilidade interpessoal
€ desenvolvida pelos gestores a partir de
uma diversidade de modalidades e opor-
tunidades e os habilita a atuar no relacio-
namento com as pessoas has situagoes
organizacionais. O entendimento do que
sao as habilidades interpessoais pode va-
riar enormemente entre os autores, mas
existe uma convergéncia no sentido de que
se trata de um conjunto de habilidades da
mais alta importancia no contexto geren-
cial, relacionadas a capacidade de trabalhar
e de se relacionar bem com outras pessoas
(AKIN, 1994; FLEURY; FLEURY, 2001; GOS-
LING; MINTZBERG, 2003; MOTA; MELO;
PAIXAO, 2012).

No contexto do presente trabalho, as
habilidades interpessoais se referem as ha-
bilidades de relacionamento do gestor com
sua equipe de subordinados, ou seja, as
pessoas da organizagao que fazem parte da
hierarquia organizacional em posigoes mais
baixas do que as do gestor.A habilidade in-
terpessoal, identificada como um dos prin-
cipais conteudos a serem aprendidos pelo
gestor, pode interferir no clima organizacio-
nal e no nivel de engajamento dos emprega-
dos em metas organizacionais (BOTELHO,
2012). No mesmo sentido, pesquisa condu-
zida entre gerentes de agéncias bancarias
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concluiu que as relagoes interpessoais sao
responsaveis pelo estabelecimento de um
clima de amizade e confian¢a que favorece
o aprendizado e o amadurecimento profis-
sional (SILVA; FEUERSCHUTTE; MARTINS,
2005). A pesquisa de Mota, Melo e Paixao
(2012) identifica a atividade de simulagao
empresarial, também chamada de jogos
de empresas, como propicia ao desenvol-
vimento da habilidade interpessoal dos
participantes, favorecido pelas interagoes
e trocas de conhecimento entre os apren-
dizes. Para Gosling e Mintzberg (2003), as
habilidades interpessoais ganham a conota-
¢ao de gestao colaborativa entre pessoas,
com o gestor saindo do topo da hierarquia
e se colocando entre os participantes do
processo, praticando um gerenciamento
engajado, com alto grau de sensibilidade
em relagao a contribuicao da equipe. Os
autores relatam que essa visao, chamada de
mentalidade colaborativa (colaborative min-
d-set) € proveniente do mundo oriental, e
busca superar a visao ocidental herdada da
ciéncia economica, em que as pessoas sao
vistas apenas como recursos da organiza-
¢ao, ou até como ativos que podem ser ad-
quiridos, negociados e transferidos. Assim,
a habilidade interpessoal busca identificar e
sintetizar os interesses daqueles que estao
subordinados ao gestor, dos quais se busca
o comprometimento nas atividades organi-
zacionais (GOSLING; MINTZBERG, 2003;
SPENDER, 2004).

A categoria de habilidade gerencial de-
nominada interpessoal comporta capacida-
de de lideranga e de ouvir os subordina-
dos, oferecendo a estrutura necessaria ao
trabalho e o feedback que permita o de-
senvolvimento profissional. A habilidade de
conduzir uma gestao participativa, desen-
volver trabalhos em grupo, bem como de-

legar tarefas e acompanhar os resultados
também faz parte do conjunto de habili-
dades interpessoais (AKIN, 1994; FLEURY;
FLEURY, 2001; GOSLING; MINTZBERG,
2003; MOTA; MELO; PAIXAO, 2012).

Como visto, se as modalidades de
aprendizagem organizacional estao rela-
cionadas ao processo de aprendizagem do
gestor, as habilidades fazem parte do con-
teudo aprendido visando a pratica geren-
cial. Apreender a relagao entre esses dois
elementos pode contribuir para entender
a dindmica da formacao dos gestores.

METODOLOGIA

A metodologia usada na presente pes-
quisa apresenta carater descritivo, quanti-
tativo, dimensionada como um estudo de
campo, aplicada a uma amostra acessivel,
com coleta de dados realizada por ques-
tionario e dados tratados com métodos
quantitativos multivariados, incluindo ana-
lise fatorial exploratéria (AFE) e regressao
multivariada. Os respondentes da presente
investigagao sao empregados que partici-
pam ha pelo menos oito meses de algum
Programa trainee ou que ja tenham conclu-
ido a formagao, oriundos de organizagoes
com atuagao no Brasil. Uma relagao pré-
via de empresas que oferecem o Programa
Trainee foi realizada a partir de anuncios
ofertados ao longo do ano de 201 3.

A coleta de dados contempla o uso de
um questionario com trés partes.A primei-
ra parte se refere a identificagao do trainee
e do programa ao qual esta vinculado, além
de variaveis de controle, como sexo, faixa
etaria, formacao e ramo de atuacao. A se-
gunda parte consta das afirmagoes prove-
nientes da EMA (Escala de Modalidades em
Aprendizagem), desenvolvida para este es-
tudo, incluindo questdes relativas ao nivel
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de obrigatoriedade e origem da iniciativa a
atividade de mentoria. A terceira parte do
questionario inclui cinco afirmagoes que
buscam capturar o desenvolvimento da ha-
bilidade interpessoal.

O desenvolvimento de uma escala de
medidas tem o objetivo de conseguir cap-
turar um construto nao mensuravel dire-
tamente, como é o caso das modalidades
em aprendizagem e habilidades gerenciais.
Uma escala faz a interface entre a teoria e
a modelagem quantitativa, ja que é constru-
ida a partir das dimensoes identificadas na
abordagem teérica e tem a fungao de cap-
turar os dados para posterior tratamen-
to quantitativo. A construcao e validagao
de uma escala contemplam quatro etapas:
fundamentacao teodrica, validagao teodrica,
validacao semantica e validacao estatistica
(PASQUALLI, 2003; HAIR et al., 2009). O
Quadro 2 apresenta as afirmagdes da Es-
cala de Modalidades em Aprendizagem Or-
ganizacional — EMA — oriundas das diversas
dimensoes apresentadas pelas modalidades
na fundamentacgao teodrica.

A EMA foi desenvolvida levando-se em
consideracao o aporte tedrico relacio-
nado as modalidades de aprendizagem. A
validade conceitual foi confirmada com a
apreciagao de especialista que atua como
professor de programa de pos-graduagao
stricto sensu e é doutor em aprendizagem
organizacional. Essa etapa ajustou alguns
itens quanto aos conceitos apresentados,
especialmente aqueles ligados a mentoria e
a comunidade de pratica.

A validade semantica da EMA foi rea-
lizada com a aplicagao do instrumento a
cinco respondentes pertencentes a popu-
lacao que se deseja estudar, colhendo suas
impressoes para sanar possiveis dificulda-
des de compreensao e clareza. A etapa de

validacao estatistica inclui analise fatorial
exploratéria e testes dos fatores forma-
dos para verificar unidimensionalidade,
adequacao da amostra e confiabilidade do
instrumento, apresentados nos resultados.
Em relagao ao instrumento para medir as
habilidades, foi construida a escala mostra-
da no Quadro 3, seguindo os mesmos cri-
térios da EMA.

RESULTADOS

A amostra da presente pesquisa € for-
mada por 59 respondentes, sendo 37% do
sexo feminino e 63% do masculino. Em rela-
¢ao a idade, 37% dos respondentes tém en-
tre 20-25 anos, 34% tém entre 26-30 anos,
8% tém entre 3| e 35 anos e 3% tém mais
do que 36 anos.40% dos respondentes es-
tavam fazendo o programa trainee durante
a pesquisa, enquanto 60% ja o haviam con-
cluido. Em relagao ao ramo de atuacao da
organizagao, 36% dos respondentes atuam
em empresas de construgao ou industria
da construgao. O segundo ramo mais nu-
meroso foi consultoria ou auditoria, com
22% dos respondentes, seguido de logistica
e servico/varejo, com 18,5% cada. 5% per-
tencem a outros ramos de atuagao. Os res-
pondentes sao oriundos de |8 diferentes
empresas, sendo trés de atuacao local/es-
tadual, seis de atuagao nacional e nove com
atuacao internacional. O curso de gradu-
acao com maior participagao na pesquisa
é Engenharia, com 39% dos respondentes,
seguida de Administragao com 32%, Con-
tabilidade com 8%, enquanto outros cursos
representam 20% dos respondentes.

Os resultados relativos a EMA sao re-
lacionados a analise fatorial exploratoria
(AFE) feita com os dados e os testes com
os fatores formados. A analise da matriz de
correlacao revelou numerosas correlagoes
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QUADRO 2 - Itens para escala de medida para modalidades em AO

Escala de Modalidades em Aprendizagem Organizacional - EMA

Tipo Autores Item Afirmativas
o = MA No PGT (Programa trainee) acontecem treinamentos técnicos ministrados em salas de
g 8 Marsick e Wa- aula ou auditério, na empresa ou fora dela, com a seguinte frequéncia:
oG® i .
%E _5 Dot:gsaﬁg:l)t’al M2 No PGT acontecem palestras e workshops de treinamento ministrados em salas de aula
% Z @ : ou auditério, na empresa ou fora dela, com a seguinte frequéncia:
c8 (2013)
3 M3 No PGT acontecem cursos presenciais, on-line ou gravados, com a seguinte frequéncia:
M4 No PGT, acontecem leituras individuais de textos académicos (como, por exemplo, livros
2 académicos, notas de aulas ou artigos cientificos) com a seguinte frequéncia:
b3 Pamponet-de-Al-
%j meida e Souza- No PGT, acontecem leituras individuais de textos técnicos da organiza¢édo (como, por
° Silva (2012); M5 | exemplo, apostilas, manuais operacionais, normas de condutas e guias de procedimen-
g Dos-Santos et al. tos) com a seguinte frequéncia:
= 2013
3 ( ) M6 No PGT, acontecem leituras individuais de textos genéricos (como, por exemplo, websi-
tes, matérias jornalisticas e livros motivacionais) com a seguinte frequéncia:
= M7 No PGT, o trainee acessa bancos de dados (informagdes coletadas e armazenadas pela
% m Nonaka e organizagao) sobre clientes e/ou fornecedores com a seguinte frequéncia:
(o) 1 .
ﬁ E Tgkegshl (1997.)’ No PGT, o trainee acessa bancos de dados de projetos anteriores com a seguinte fre-
o 9 veiby (1998); M8 e
# 9 | Dos-Santos et al. .
§ (2013) M9 No PGT, o trainee acessa bancos de dados de boas praticas corporativas com a seguinte
frequéncia:
-% Durante o PGT, acontecem reunibes periddicas informais e espontaneas para trocar
a M10 | experiéncias sobre a formacgéao gerencial (definidos como comunidade de pratica) com a
O~ seguinte frequéncia:
g o Lave e Wenger
° o (1991); Souza- M11 Durante o PGT acontecem reunides perioédicas informais e espontaneas para partilhar
.'g 8 Silva (2007) conhecimentos gerenciais adquiridos com a pratica com a seguinte frequéncia:
=}
g MA12 No PGT, eu participo/participei de uma ou mais comunidade de pratica (reunides periddi-
o cas de iniciativa dos empregados) com a seguinte frequéncia:
MA13 No PGT acontecem encontros com profissionais mais experientes (mentores) para cresci-
o Higgins e Kran mento profissional com a seguinte frequéncia:
s (2001); Pam_po- No PGT, os mentores compartilham experiéncias profissionais que contribuem com minha
€ net-de-Almeida M14 ~ . .
5} 3 formagao com a seguinte frequéncia:
= e Souza-Silva
(2012) w15 | No PGT, eu utilizo a mentoria como meio de formagao gerencial com a seguinte frequén-
cia:
< No PGT, acontece o treinamento na propria execugao do trabalho (treinamento on-the-
S M16 | job), possibilitando ao participante executar atividades de gestdo na qual ndo tinha tanto
£ Martins, Dutra e dominio, com a seguinte frequéncia:
IS - .
8 il (U0 No PGT, o trainee assume responsabilidades de gestao através do treinamento on-the-
S Pamponet-de-Al- | M17 | . . . . PO
c ) Job, fazendo diretamente o trabalho gerencial na empresa, com a seguinte frequéncia:
g meida e Souza-
s Silva (2012) No PGT, eu participo/participei de atividades de job-rotation, onde realizava treinamento
o M18 | on-the-job como modalidade de formagéao para a atividade gerencial, com a seguinte
= frequéncia:
.% M19 Durante o PGT ocorrem interagbes casuais fora do ambiente da organizagao, os quais
2 resultam em aprendizado gerencial, com a seguinte frequéncia:
@
8 I?;?é)aor;eé-g;gl- M20 Durante o PGT ocorrem interagdes casuais dentro do ambiente da organizagéo, os quais
4 s . - : Anpia-
% Silva (2012) resultam em aprendizado gerencial, com a seguinte frequéncia:
§ M21 No PGT, eu utilizo essas interagdes casuais como fonte de aprendizagem gerencial com a
= seguinte frequéncia:

Nota: escala com resposta em variagao de frequéncia com a seguinte gradagao: nunca, raramente, com alguma frequéncia, fre-
quentemente, muito frequentemente e sempre.
Fonte: Os autores.
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QUADRO 3 - Itens da escala habilidade interpessoal

Tipo Autores Item
g H1 1 aava
2 Akin (1994); organizacionais.
‘é’_ Gosling and H2
@ | Mintzberg (2003);
< | FleuryeFleury | H3
° (2001); Spender
2 (2004); Botelho H4
5 c nados.
§ (2012)

Escala de habilidades gerenciais

Aprendi a avaliar o desempenho da equipe e a usar técnicas de gestdo para atingir metas

Aprendi a trabalhar em equipe, estimulando e valorizando outras contribuicdes.
Aprendi a dar e receber feedback dos subordinados e fazer uma gestao participativa.

Aprendi a oferecer estrutura de trabalho, delegar tarefas e cobrar o desempenho dos subordi-

H5 | Desenvolvi a lideranga e busco desenvolver e motivar pessoas ao meu redor.

Afirmativas

Nota: escala com resposta de concordancia com 6 pontos apresentando a seguinte gradacéo: discordo totalmente, discordo muito,
discordo um pouco, concordo um pouco, concordo muito e concordo totalmente.

Fonte: Os autores.

acima de 0,30, indicando a fatorabilidade
dos dados. Foi executada, entao, a analise
de componentes principais (ACP) e, a par-
tir dos 21 componentes principais gerados,
foi consultada a tabela de autovalores e va-
riancia explicada, a fim de decidir quantos
fatores seriam extraidos com autovalor
maior que um. A extragao de seis fatores
se revelou a solugao mais adequada, sen-
do aplicada a rotagao PROMAX, adequada
a fatores que guardam correlagdes entre
si. Decidiu-se pela exclusao dos itens M5 e
M6 por baixa correlagao e carga compar-
tilhada, respectivamente. Nesse ponto, fo-
ram construidos e testados os fatores,com
os resultados apresentados na Tabela |.
Os resultados dos testes revelam fato-
res unidimensionais, confiaveis e com itens
correlacionados, ou seja, estatisticamente
aptos a representar a EMA na regressao.

Para a escala completa, a verificagao da
adequacao da amostra apresentou o indi-
ce KMO de 0,71, ao passo que a verifica-
cao de confiabilidade apresentou Alfa de
Cronbach de 0,82, ambos adequados para
uma escala de medida. Em relagao a escala
de habilidades interpessoais, a solugao uni-
fatorial revelou-se adequada, apresentando
o indice KMO de 0,84 e Alfa de Cronba-
ch de 0,90, além de correlagao significati-
va entre os itens da escala e média igual a
4,79. Concluida a analise fatorial explora-
toria, os seis fatores da EMA atuam como
variavel explicativa e o fator de habilidade
interpessoal atua como variavel explicada
na regressao realizada, com os parametros
mostrados na Tabela 2.

A Tabela 2 indica que a regressao tem
significancia estatistica e apresenta a men-
toria como modalidade explicativa da ha-

TABELA 1 — Teste dos fatores da EMA

Fator Itens KMO Alfa Correlagao Média Nome

FM1 M1, M2, M3 e M4 0,560 0,721 Significativa 3,32 Treinamento tradicional
FM2 M7, M8 e M9 0,626 0,737 Significativa 4,02 Acesso a banco de dados
FM3 M10, M11, M12 e M18 0,711 0,768 Significativa 3,24 Comunidade de pratica
FM4 M13, M14 e M15 0,758 0,930 Significativa 3,83 Mentoria

FM5 M16 e M17 0,50 0,672 Significativa 4,38 Treinamento On-the-job
FM6 M19, M20 e M21 0,614 0,811 Significativa 3,31 Interagéo casual

Nota: O KMO fornece o indice de adequacéo da amostra; o Alfa refere-se ao valor do alfa de Cronbach, revelando a confiabilidade
do fator; correlagéo considerada significativa a partir de 0,30 entre os itens do fator.

Fonte: Dados da pesquisa.
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TABELA 2 — Parametros e testes para regressao

Estimadores Teste t do estimador Estatistica F Ajuste

Variaveis 2 gius-

Estimador b Erro padréao t-valor Sig. F Sig. R2 Rtaaézs
Intercepto 2,396 0,70 3,43 0,001
FM1 0,000 0,14 0,00 0,998
FM2 0,051 0,10 0,50 0,619

FM3 0,148 0,13 1,09 0,277 2,319 | 0,022 0,352 0,200
FM4 (Mentoria) 0,262 0,11 2,40 0,020
FM5 0,099 0,11 0,88 0,385
FM6 0,055 0,13 0,43 0,667

Nota. Teste t e Estatistica F considerados significantes se p-valor (Sig.) < 0,05.

Fonte: Dados da pesquisa.

bilidade interpessoal. As demais modalida-
des apresentaram valores estatisticamente
nulos para os estimadores. Os testes com
os residuos, que incluiram inspegao visual
do grafico de residuos, histograma, gqplot
e testes estatisticos, indicaram comporta-
mento de linearidade, média zero, homo-
cedasticidade, normalidade da distribuicao
e auséncia de autocorrelacao, com resulta-
dos indicados no Quadro 4.

ANALISE DOS RESULTADOS

A Escala de Modalidades em Aprendi-
zagem Organizacional (EMA) mostrou-se
adequada na fungao de capturar as varias

modalidades de aprendizagem, seja pelos
indices gerais da escala (KMO = 0,71; Alfa

de Cronbach = 0,82), seja pela dimensio-
nalidade presente nos fatores gerados e
aprovados nos testes fatoriais. Cada fator
se revelou portador de uma das modalida-
des identificadas previamente na literatura,
com excecao da modalidade leitura de tex-
tos, que nao formou um fator com os seus
itens. Os fatores formados indicam a con-
sisténcia empirica do construto modalida-
de de aprendizagem, confirmando achado
de Dos-Santos et al. (2013) e contribuindo
para a consolidagao das modalidades elen-
cadas como estratégias de aprendizagem
organizacional.

A expectativa inicial desta pesquisa e a
teoria indicavam a formagao de sete fato-
res, separando cada modalidade em um fa-

QUADRO 4 - Testes dos pressupostos dos residuos da regressao

Pressuposto Teste Resultado Diagnéstico
Média Teste t p-valor = 1 Média = 0
Gréfico de residuos Aleatorio
Homocedasticidade Homocedastico
Teste Breusch-Pagan p-valor = 0,15
Linearidade Grafico de residuos Aleatério Linear
Gréfico qgplot Adequado
Normalidade Histograma de residuos Inconclusivo Normal
Teste Shapiro-Wilk 0,145
Gréafico de residuos Aleatério
Independéncia - Independente
Teste Durbin-Watson p-valor = 0,85

Nota. Testes Shapiro-Wilk, Breusch-Pagan e Dubin-Watson apresentam hipdteses nulas de normalidade, homocedasticidade e

independéncia, respectivamente, com 95% de confianga.
Fonte: Dados da pesquisa.
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tor, porém, essa solucao traria um sétimo
fator com baixa contribuicao na variancia
explicada. A solugao fatorial mais adequa-
da para o contexto dos Programas trainee
contemplou seis fatores formados, testados
e aprovados estatisticamente, representan-
do as modalidades treinamento tradicional,
acesso a banco de dados, comunidade de
pratica, mentoria, treinamento on-the-job e
interagoes casuais.

A nao formacgao do fator em torno das
afirmacoes relacionadas a leitura de tex-
tos mostra que, no contexto estudado dos
Programas Trainee, a leitura de textos nao
tem um papel de destaque como modali-
dade de aprendizagem, atuando como su-
porte as outras modalidades encontradas.
O item M6 (No PGT, acontecem leituras
individuais de textos genéricos, como web-
sites, matérias jornalisticas e literatura mo-
tivacional) foi descartado por apresentar
carga significativa em diferentes fatores. O
item M4 (No PGT, acontecem leituras in-
dividuais de textos académicos) juntou-se
ao fator treinamento tradicional, indican-
do que, nesse publico, a leitura de textos
académicos esta associada ao treinamento
formal e conduzido pela empresa. O uso
de textos académicos, como apoio ao trei-
namento tradicional, tende a reproduzir
a légica escolar, especialmente no publico
pesquisado, formado por jovens recém-e-
gressos das faculdades e universidades. Ja o
item M5 (No PGT, acontecem leituras indi-
viduais de textos técnicos da organizagao,
como, por exemplo, apostilas, manuais ope-
racionais, normas de condutas e guias de
procedimentos) obteve carga significativa
negativa junto ao fator treinamento on-the-
job. Esse fato indica uma variagao conjunta
inversamente proporcional entre a leitura
de textos organizacionais e o treinamen-

to on-the-job. Assim, na proporgao em que
ocorre o treinamento on-the-job com mais
frequéncia, uma menor ocorréncia é veri-
ficada na leitura de textos organizacionais.
O item M5, porém, nao foi aproveitado
junto aos itens referentes ao treinamento
on-the-job por apresentar correlagao nao
significativa com os itens M16 e M17,0 que
prejudicaria a unidimensionalidade desse
fator. Essa configuragao nao significa uma
importancia reduzida da leitura de textos
para os trainees, mas a coloca como estra-
tégia de apoio que acontece em conjunto
com outras modalidades de aprendizagem,
nao sendo percebida por esse publico
como uma estratégia de aprendizagem de
forma isolada. Os demais fatores formados
da EMA indicam o reconhecimento desse
publico de que essas modalidades se confi-
guram como agoes de aprendizado.

Em relacao ao construto habilidade in-
terpessoal, a qualidade do fator formado
pelos itens HI, H2, H3, H4 e H5 indicam a
sua consisténcia no publico pesquisado. De
fato, a formacgao do gestor exige a capaci-
dade de se relacionar bem com as pesso-
as e, no Programa Trainee, o participante é
encorajado, por meio de inUmeras agoes, a
estabelecer contatos, seja com pessoas de
sua area, seja das inumeras unidades pelas
quais o trainee passa ao longo de sua traje-
téria de formacao.

O resultado da regressao indica que, no
contexto estudado,a habilidade interpesso-
al é mais desenvolvida a partir da modalida-
de de aprendizagem denominada mentoria.
No ambito desta pesquisa, as habilidades in-
terpessoais se referem ao relacionamento
com os subordinados, incluindo a avaliagao
e feedback para a equipe de trabalho, exer-
cicio da lideranga e motivagcao e o suporte
ao trabalho da equipe, com capacidade de
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delegar tarefas e supervisiona-las (AKIN,
1994; GOSLING; MINTZBERG, 2003). Esse
achado indica que o trainee tende a usar o
modelo de relacionamento que desenvolve
com seu(s) mentor(es) como modelo na
sua relacao com seus subordinados. Essa
reproducao de modelo comportamental
dos antigos gestores, pelos novos, &€ con-
dizente com a expectativa da organizagao,
que patrocina o Programa Trainee com o
intuito de desenvolver novos gestores com
caracteristicas parecidas com aquelas exis-
tentes nos gestores atuais. Assim, a men-
toria, como modalidade mais propicia para
desenvolver essa habilidade interpessoal,
destaca-se no ambito do Programa Trainee,
onde a modalidade é obrigatoria para 72%
dos respondentes. Em relagao a iniciativa da
mentoria, 91% dos respondentes relataram
que a agao da mentoria parte da empresa.
Esse achado indica que, nesse contexto, a
mentoria é principalmente formal, ou seja,
¢ iniciativa da empresa e a participagao é
obrigatoria, fazendo parte da estratégia das
organizagoes como modalidade de forma-
¢ao do novo gestor.

Apesar de a mentoria ser obrigatoria na
maior parte dos Programas trainee, ela nao
tem conseguido desenvolver todo o po-
tencial da habilidade interpessoal nos trai-
nees, ja que a média do fator que a repre-
senta nao € tao alta (média = 4,79). Nesse
aspecto, os resultados obtidos junto aos
trainees podem indicar um despreparo do
mentor para a atividade, ja que nem sem-
pre os mentores formalmente destacados
para o cargo possuem adequada formacao.
Nesse caso, emerge a mentoria informal,
em que a relagao é construida por afinida-
de e pode acontecer independentemente
de uma acao da organizacao (HIGGINS;
KRAM, 2001). Entre os respondentes, 71%

afirmaram ter tomado a iniciativa de bus-
car mentoria entre pares, superiores e até
colegas com postos hierarquicos mais bai-
xos.Tal como identificado por Souza e Dias
(2008), este achado indica que, mesmo em
organizagoes onde existe a mentoria for-
mal, a mentoria informal também se esta-
belece, gerando uma rede de aprendizado
e compartilhamento de experiéncias, exer-
cendo importante papel na formagao dos
novos gestores (MARSICK, 2009).

O fato de a modalidade mais explicativa
da habilidade interpessoal ser oriunda de
uma abordagem sociopratica indica que,
nesse contexto, o papel das interagoes e
construgoes compartilhadas de significa-
dos ganha relevancia na formagao dos ges-
tores (ANTONACOPOULOU, 2001; SIL-
VA; FEUERSHUTE; MARTINS, 2005). Esse
achado corrobora os resultados de Mota,
Melo e Paixao (2012), que também credi-
tam,a uma iniciativa de cunho sociopratico,
o desenvolvimento da habilidade interpes-
soal em estudantes de administracao atra-
vés de jogos de empresas. Ou seja, apesar
dos grandes investimentos em iniciativas
de cunho individual-cognitivista, como trei-
namentos tradicionais, a habilidade inter-
pessoal € desenvolvida principalmente a
partir de uma modalidade que privilegia o
contato pessoal e a troca de experiéncias,
podendo ocorrer na agao cotidiana do tra-
balho e sem exigir grandes investimentos.

Conclusao

A aprendizagem organizacional tem de-
sempenhado um papel estratégico nas or-
ganizagoes, especialmente em se tratando
da aprendizagem de gestores e futuros ges-
tores, como acontece no Programa Trainee,
iniciativa de formacgao gerencial estruturada
e desenvolvida com o intuito de fomentar
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as habilidades necessarias a atividade dos
futuros gestores. Nesse contexto, a presen-
te pesquisa buscou identificar as modalida-
des de aprendizagem organizacional que, na
percepgao dos respondentes, mais explicam
a formagao da habilidade interpessoal nos
participantes de Programas Trainee em em-
presas com atuacao no Brasil.

A pesquisa foi aplicada a 59 trainees e
ex-trainees de |8 organizagoes por meio
de questionario com questoes de identifi-
cagao, controle e duas escalas de medida,
a Escala de Modalidades em Aprendizagem
Organizacional (EMA) e uma escala de habi-
lidade interpessoal, desenvolvidas para esta
pesquisa. Os dados foram tratados quan-
titativamente por meio de analise fatorial
exploratoria e regressao multivariada.

Os resultados indicam que a EMA apre-
senta KMO de 0,71 e Alfa de Cronbach de
0,82, tendo gerado seis fatores representan-
do as modalidades treinamento tradicional,
acesso a bancos de dados, comunidade de
pratica, mentoria, treinamento on-the-job e
interacoes casuais. A EMA mostra-se tam-
bém adequada a pesquisas futuras como
uma escala capaz de capturar a ocorréncia
das modalidades de aprendizagem organiza-
cional a partir da percep¢ao dos individuos
pesquisados. Também a escala de habilidade
interpessoal obteve adequada validagao es-
tatistica, apresentando KMO de 0,84 e Alfa
de Cronbach de 0,90, mostrando-se apta

a representar a habilidade interpessoal en-
tre os gestores pesquisados. Finalmente, foi
realizada uma regressao multivariada, reve-
lando que a habilidade interpessoal tende a
ser mais desenvolvida a partir da mentoria,
uma modalidade oriunda da abordagem so-
ciopratica. No contexto estudado, a prati-
ca da mentoria se da tanto por iniciativa da
empresa quanto do trainee, caracterizando
uma mentoria formal, em que a participagao
é obrigatdria e a iniciativa é da organizagao,
e informal, na qual o empregado constroi
sua propria rede de relacionamentos, com
que pode desenvolver as habilidades inter-
pessoais necessarias a atividade de gestao.
Uma das implicagoes desste estudo é a
indicagao de que a habilidade interpesso-
al pode ser desenvolvida em contextos de
trabalho por meio da mentoria, modalida-
de na qual a necessidade de investimento
nao é tao alta como, por exemplo, em trei-
namentos ou Cursos.

Como limitagoes da atual pesquisa, a re-
duzida amostra pode se revelar uma difi-
culdade a generalizagao dos resultados. Os
achados da pesquisa abrem caminhos para
que outras habilidades gerenciais possam
ser investigadas, a fim de entender a for-
macgao do gestor de forma mais completa,
identificando outras modalidades e suas
respectivas contribui¢oes, configurando-se
como possibilidades de futuras pesquisas
na area de formagao de gestores.
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