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Resumo

A Agenda 21, resultante da Conferéncia das Nagdes Unidas para o Meio Ambiente e
Desenvolvimento, colocou em pauta o compromisso entre os atores sociais na construcao de
um modelo de desenvolvimento sustentavel. O evento foi um marco para a instauracdo de
iniciativas locais de desenvolvimento sustentdvel, por meio da Agenda 21 local. Seguindo
neste caminho, o BEP (nome ficticio), uma institui¢ao financeira publica, langou o programa
de Desenvolvimento Regional Sustentdvel (DRS), com a promessa de impulsionar o
desenvolvimento sustentavel nas regides onde estd presente. Para a viabilizacdo deste
programa, a instituicao reconhece a necessidade de formar agentes corporativos preparados
para assumir este desafio. Frente a este cendrio, o presente tem como objetivo compreender
como ocorre o processo de desenvolvimento de competéncias de atores corporativos para
implementagdo de projetos de DRS. O quadro tedrico para andlise das competéncias se
sustenta pelas perspectivas dos autores franceses Zarifian (2001) e Le Boterf (2003),
especialmente no que diz respeito a mobilizagdo de recursos e saberes em determinado
contexto, na abordagem holistica de competéncias de Cheetham e Chivers (1996; 1998), a
qual contempla conhecimentos, capacidades especificas, caracteristicas pessoais, ética e
valores no trabalho, bem como na abordagem de Sandberg (2000), uma vez que o sentido que
as pessoas atribuem ao trabalho refletem no desenvolvimento de competéncias. Ja o
referencial tedrico de DRS se sustentara na abordagem de Buarque (2006), a qual atribui ao
DRS um instrumento de melhoria de qualidade de vida das comunidades, bem como nas
dimensdes de desenvolvimento sustentavel abordadas por Sachs (2002): econdmica, social,
ambiental, politica, cultural e territorial. Para responder aos objetivos propostos, foi
conduzido um estudo de caso qualitativo. A analise de dados empregou o processo de analise
textual interpretativa, proposta por Gil Flores (1994). Os resultados desta pesquisa sinalizam
que as agdes formais contribuiram com conhecimentos para guiar a atuagao dos gestores e as
acOes informais auxiliaram no agir de acordo com as necessidades locais das comunidades.
Os gestores também ja comegam a rever suas capacidades tradicionais, ampliando o sentido
do trabalho para além de indicadores quantitativos, como a maximizacdo de lucro para
acionistas, mas avaliando seu trabalho de forma a contribuirem para o desenvolvimento das
comunidades. Como implicagdes praticas, o estudou evidencia a necessidade de se investir em
acoes que estimulem experi€éncias mais associadas as caracteristicas de cada localidade. Fica
ainda a sugestdo para a organiza¢do pensar na légica do DRS como uma nova concepgdo de
trabalho a ser expandida por toda organizagao, de forma que os profissionais saiam de sua
zona de conforto e contribuam para a melhoria do entorno onde atuam. Jé& para a academia, o
presente estudo contribuiu para lancar luz a um novo olhar sobre competéncias, em uma
dimensdo pouco explorada (a dimensdo politico-societal), uma vez que a constru¢do do DRS
¢ alavancada por meio de processos participativos € exige uma atuacdo socialmente
responsavel por parte dos profissionais.
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Introduciao

A criacdo da Agenda 21, o maior evento internacional sobre meio ambiente e
desenvolvimento, resultante da Conferéncia das Nagdes Unidas para o Meio Ambiente e
Desenvolvimento (CNUMAD), despertou a consciéncia para um compromisso entre os atores
sociais' na construgdo de um modelo de desenvolvimento sustentavel, integrando variaveis de
conservagao ambiental, eficiéncia econdmica ¢ melhoria da qualidade de vida nas diferentes
regides do planeta. A Conferéncia deu abertura para a instauragdo de iniciativas locais de
desenvolvimento sustentavel, concretizadas por meio da Agenda 21 local. Desta forma, as
autoridades locais tém o desafio de trabalhar em parceria com vérios atores sociais a fim de
promover o desenvolvimento sustentavel no nivel local.

Neste contexto, surgem as iniciativas de Desenvolvimento Local ou Desenvolvimento
Regional Sustentavel, definidas por Buarque (2006, p. 25) como “um processo endogeno de
mobilizagdo das energias sociais em espacos de pequena escala (municipios, localidades,
microrregides) que implementam mudangas capazes de elevar as oportunidades sociais, a
viabilidade econdmica e as condic¢des de vida da populagdo”.

Um dos atores com esta proposta de desenvolvimento é o Banco Empresa Publica
(BEP — nome ficticio), uma das primeiras institui¢des financeiras a atuar no pais, presente em
todo o Brasil, considerada um dos principais agentes de desenvolvimento econémico e social
do pais.

Seguindo neste caminho, o BEP lancou um programa para o Desenvolvimento
Regional Sustentavel (DRS), com a promessa de impulsionar o desenvolvimento sustentavel
nas regides onde esta presente, em especial regides carentes, estabelecendo um discurso no
sentido de articular atores econdmicos, politicos e sociais, para praticas de apoio a atividades
produtivas sustentaveis (no escopo econdomico, social e ambiental), respeitando a diversidade
cultural. Mas para a viabilizacdo destes projetos, a instituicdo reconhece a necessidade de
formar agentes corporativos preparados para lidar com os desafios deste programa. Desta
necessidade, coloca-se o seguinte problema de pesquisa: Como se dd o processo de
desenvolvimento de competéncias de atores corporativos para implementacdo de projetos de
desenvolvimento regional sustentavel?

Tal problematiza¢do pode ser desmembrada nos seguintes eixos: 1) empreender uma
analise das agdes educativas, no que se refere ao desenvolvimento de competéncias
necessarias para atuagdo em projetos de DRS, 2) identificar as competéncias necessarias para
atuacdo em projetos de DRS, bem como 3) discutir o significado do DRS para os atores
organizacionais envolvidos na proposta e analisar de que forma tal significado tem reflexos na
constru¢do das competéncias necessarias para intervengao em projetos de DRS.

A andlise das competéncias aqui empreendida se sustenta pelas seguintes perspectivas
teoricas: 1) Zarifian (2001) e Le Boterf (2003), principalmente no tocante a mobilizagdo de
recursos € saberes em um determinado contexto, uma vez que as acdes de DRS da
organizagdo prevéem a mobilizacdo de agentes econdmicos, politicos e sociais; 2) na
abordagem holistica de competéncias de Cheetham e Chivers (1996; 1998), que integra
conhecimentos, capacidades especificas, caracteristicas pessoais, ética e valores no trabalho;
3) na abordagem de Sandberg (2000), uma vez que para o autor a competéncia se consolida
no significado que o trabalhador atribui a seu trabalho. J& o referencial tedrico de DRS se
sustentarda na abordagem de Buarque (2006), a qual atribui ao DRS um instrumento de
melhoria de qualidade de vida das comunidades, a partir da geracdo de emprego e renda, bem
como nas dimensdes de desenvolvimento sustentdvel defendidas por Sachs (2002):
econdmica, social, ambiental, politica, cultural e territorial. Espera-se que o estudo possa
contribuir para o avango de discussdes sobre competéncias societais, um assunto pouco
explorado, tendo em vista que as competéncias muitas vezes sdo discutidas na logica da
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maximizacdo de lucro pra os acionistas. Entretanto, a dimensdao societal se preocupa,
sobretudo, com a capacidade de os profissionais extrapolarem os limites da organizacdo e
identificarem de que maneira podem contribuir para o desenvolvimento das regides e das
respectivas comunidades, ampliando o sentido do trabalho para além de questdes de geracao
de valor para a organizagdo (BRUNSTEIN; SCARTEZINI; RODRIGUES, 2010). De modo
semelhante, o estudo podera contribuir para o avanco de discussdes sobre competéncias na
perspectiva politica, uma vez que a constru¢do do DRS ¢ alavancada por meio de processos
participativos e que exige a articulagdo de atores sociais. Como implicacdo pratica, a pesquisa
apresentara uma reflexdo da proposta empresarial em estudo, de forma a contribuir para o
avanco das agdes corporativas de desenvolvimento de competéncias de atores organizacionais
em dire¢dao ao DRS.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Desenvolvimento Regional Sustentavel e suas dimensoes

Segundo Brito (2006), o desenvolvimento regional pressupde um processo enddgeno
de mudanca, no qual o espago territorial passa a ser concebido como agente de transformacao
social e ndo como mero espaco funcional, a sociedade local passa a ter uma postura ativa,
desenvolvendo iniciativas proprias a partir de potencialidades territoriais e os poderes
publicos e agentes empresariais locais passam a colaborar entre si para potencializar as
atividades produtivas no nivel local.

Para a construgdo do desenvolvimento regional, o autor ressalta que é necessario
colocar em evidéncia os atores sociais € as redes de cooperacdo, para a articulagdo e o
incentivo aos empreendimentos empresariais, associativos € comunitarios nas localidades.

Mas ¢ importante ressaltar que o desenvolvimento regional deve ser orientado por
principios sustentaveis, agregando eficiéncia econdmica, prote¢do ambiental e contribuindo
para o aumento da qualidade de vida das populagdes. Seguindo neste caminho, Buarque
(2006, p. 25) define o desenvolvimento regional sustentdvel como “um processo endogeno de
mobilizacdo das energias sociais em espacos de pequena escala (municipios, localidades,
microrregides) que implementam mudancas capazes de elevar as oportunidades sociais, a
viabilidade econdmica e as condic¢des de vida da populagdo”.

Sendo assim, uma estratégia de desenvolvimento regional sustentavel ndo deve
trabalhar somente com a dimensdo econdmica, mas também potencializar as dimensodes
ambiental, social, politica, cultural e territorial, tanto para as geragdes atuais quanto para as
geracgdes futuras.

Para Sachs (2002), a viabilidade econdmica, por si s0, ndo garante desenvolvimento
sustentavel. Desta forma, ¢ necessdrio que a mesma seja alcancada atendendo a critérios
sociais e ambientais.

Esta dimensdo inclui ndo s6 a economia formal, mas também quaisquer atividades
produtivas que geram trabalho, emprego e renda aos individuos ou grupos, aumentando o
padrao de vida dos mesmos (CLARO; CLARO; AMANCIO, 2008). Neste sentido, uma das
alternativas de geragdo de trabalho e renda ¢ a unido de esforcos coletivos, seja em grupos de
associagdes, cooperativas ou pequenas empresas, para maximizar as potencialidades
produtivas (BARBOSA, 2007).

A autora (2007) atribui importancia ao acesso a terra, ao conhecimento, as tecnologias
adequadas aos processos produtivos, bem como ao acesso a infra-estrutura (estradas, energia,
agua) para a gera¢do de renda as populagdes locais.

Entretanto, € necessario que a dimensdo economica seja discutida de forma integrada a
dimensdo ambiental. Desta forma, ha o despertar de consciéncia para a dimensdo ambiental
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do desenvolvimento sustentavel. As principais questdes da dimensao ambiental envolvem
para Camargo (2003):
* Adogao de praticas de reciclagem e conservagao;
* JInvestimento em pesquisas e utilizacdo de tecnologias limpas em processos
produtivos;
* Definicdo de regras adequadas a protecdo ambiental.

Além da dimens3o ambiental, a dimensao social também passa a ser incorporada ao
desenvolvimento regional sustentavel, uma vez que um dos objetivos do DRS ¢ a melhoria
das condig¢des de vida das comunidades locais.

Sachs (2002) sintetiza a dimensdo social em aspectos relacionados a inclusdo social,
distribuicdo justa de renda, emprego com qualidade de vida e igualdade de acesso aos
recursos € servicos sociais, tais como saude e¢ educag¢do. A dimensdo também refere-se ao
respeito aos direitos humanos, ao exigir uma compensagao justa pelo trabalho, um ambiente
de trabalho seguro e saudéavel, horas de trabalho razoaveis, além da proibi¢do a exploragdo
infantil e trabalho forcado (GROOT, 2002; SPANGENBERG; BONNIOT, 1998 citado por
CLARO; CLARO; AMANCIO, 2008).

Para que seja concretizada, a dimensdo social exige o fortalecimento da organizagao
social, ou seja, a formacao de redes que permitam o acumulo de praticas sociais, estimulando
a cooperagdo entre os atores para apoiar o desenvolvimento de atividades produtivas que
possibilitem a melhoria das condi¢des de vida dos individuos nas regides (SILVA; SHIMBO,
2004).

As dimensdes econdmicas, ambientais e sociais formam o famoso tripé do
desenvolvimento sustentdvel. Entretanto, o desenvolvimento regional sustentavel também ¢
uma questdo politica, que coloca em evidéncia a participagdo dos atores sociais em decisdes
no nivel local.

Neste caminho, a dimensao politica do desenvolvimento sustentavel ¢ construida pelos
atores sociais, & medida que adquirem autonomia para participarem ativamente das decisdes
politicas (SILVA; SHIMBO, 2004). O desenvolvimento regional sustentdvel, desta forma, ¢
resultado da sinergia entre os atores sociais e depende da motivagdo dos individuos para
assumirem a condi¢@o de protagonistas do proprio desenvolvimento das localidades.

Vale ressaltar ainda que o desenvolvimento regional sustentavel pressupde a
construcdo de sinergias em determinadas localidades, contribuindo para o surgimento da
dimensao territorial.

Para Moraes (2005), esta dimensdo esta relacionada a capacidade de articulacdo e
mobilizagdo dos recursos do territorio, por meio da gestdo sustentavel dos fatores potenciais,
contribuindo para a formag¢do de arranjos produtivos locais (APLs), caracterizados por
pequenos empreendimentos locais que apresentam uma especializagdo produtiva e mantém
vinculos de articulagdo, cooperagdo e aprendizagem.

Por fim, ha a dimensao cultural, a qual Sachs (2002) atribui um papel importante, uma
vez que contribui para fortalecer as identidades regionais que viabilizardo as acdes necessarias
ao alcance do desenvolvimento regional sustentavel.

Fischer (2002, p. 28) reforca a idéia do autor ao caracterizar o desenvolvimento
regional como “um processo embebido em contextos culturais”, no qual o “simbolico” e o
“valorativo” devem estar presente.

Para que esta dimensao seja concretizada, Sachs (2002) vé a necessidade do equilibrio
entre o respeito a tradigdo e inovagdo, além da autonomia para a elabora¢do de projetos de
desenvolvimento sustentavel nas localidades.

Por fim, considerando que o DRS ndo pode ser encarado como uma agao assistencial,
cabe as instituicdes que o mitigam o papel de catalisador de agdes, articulando e mobilizando
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atores sociais a fim de capacitar as comunidades a utilizarem suas préoprias potencialidades
locais para a geragdo de emprego e renda, enfrentando a pobreza e marginalizacgao.

2.2 Competéncias para Desenvolvimento Regional Sustentavel

Com as mudangas no mundo do trabalho, faz-se necessario uma abordagem sobre
competéncias que reflita a capacidade dos individuos enfrentarem eventos singulares e
mobilizarem recursos e saberes, uma vez que as situagdes no trabalho tornam-se cada vez
mais complexas e diversificadas. Neste sentido, a abordagem francesa, tendo como seus
representantes classicos os autores Zarifian (2001) e Le Boterf (2003), contribui a temdtica do
presente estudo, uma vez que explora a questdo das competéncias relacionadas principalmente
ao grau de envolvimento do individuo no trabalho, a capacidade de tomar iniciativa e a
mobilizagdo de recursos e saberes.

Zarifian (2001, p. 68, 72 e 74) propde trés formulagdes de competéncias, conforme
aponta a figura 1:

“A competéncia ¢ a
faculdade de mobilizar

“A competéncia € o ‘tomar
iniciativa’ e o ‘assumir
responsabilidade’ do
individuo diante de
situacdes profissionais com
as quais se depara”

“A competéncia é o
entendimento pratico de
situagdes que se apoiam

em conhecimentos

adquiridos e os transforma
namedida em que aumenta
a diversidade de situacdes”

redes de atores sociais em
torno das mesmas
situacoes, ¢ a faculdade de
fazer com que esses atores
compartilhem as
implicacdes de suas acdes,

¢ fazé-los assumir areas de
co-responsabilidade”

Figura 1: As trés defini¢gdes de competéncias por Zarifian (2001)
Fonte: Elaborado com base em Zarifian (2001, p. 68, 72 ¢ 74)

Nas duas primeiras dimensdes do conceito de competéncias, o autor discute “o tomar
iniciativa”, referindo-se a capacidade do individuo criar uma resposta adequada para enfrentar
os eventos com é&xito, indo além do repertdrio existente e buscando a¢des mais adequadas a
determinado contexto; e o “assumir responsabilidade”, abrindo espago para a autonomia e um
maior envolvimento do profissional, visto que o conceito pressupde ir além do simples
cumprimento de tarefas. Ja na terceira dimensdo do conceito de competéncias denota-se que a
medida que as situagdes tornam-se mais complexas, os profissionais devem buscar uma
mobilizagdo conjunta, de modo que consigam enfrentar novos eventos.

Outro ator classico que faz parte da corrente francesa ¢ Le Boterf (2003). O autor, de
forma semelhante a Zarifian (2001) defende que os profissionais devem ser saber administrar
a complexidade nas situagdes de trabalho, integrando os seguintes saberes: 1) saber agir com
pertinéncia, implicando na necessidade de encarar o imprevisto, tomar decisdes, escolher
alternativas e inovar a cada situagdo; 2) saber mobilizar saberes e conhecimentos em um
contexto profissional, pois o profissional competente deve estar consciente que em situagdes
complexas, somente seus saberes ndo dao conta de resolver uma situagdo; 3) saber integrar ou
combinar saberes multiplos e heterogéneos, de modo que o profissional deve selecionar as
melhores alternativas dentre os recursos existentes; 4) saber transpor, uma vez que O
individuo ndo deve estar limitado a simples execucdo de tarefas rotineiras; 5) saber aprender e
saber aprender a aprender, tendo em vista o profissional deve aprender com suas experiéncias
e refletir sobre suas agdes; 6) saber envolver-se, ou seja, o querer agir estd relacionado ao
saber e ao poder agir.
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Outro aporte tedrico que contribui para a discussao sobre competéncias, tendo em
vista o olhar para questdes de cunho social e politicos nos estudos neste campo, ¢ o trabalho
dos autores ingleses Cheetham e Chivers (1996; 1998), com uma abordagem holistica sobre
competéncias, integrando conhecimentos (competéncias cognitivas), capacidades especificas
para determinadas fungdes (competéncias funcionais), caracteristicas pessoais (competéncias
comportamentais), além de incluir na discussdo preocupacdo com valores e ética no trabalho
(competéncias éticas e valores).

O modelo dos autores também incorpora o conceito de metacompeténcias
(competéncias-chave que permitem aos profissionais desenvolverem outras competéncias) e
de transcompeténcias (aquelas que perpassam outras competéncias, por serem comuns a
muitas ocupagdes), como por exemplo, comunica¢do, criatividade, resolucdo de problemas,
aprendizagem, agilidade mental e capacidade de analise.

Os autores também chamam a aten¢do para as influéncias do contexto e do ambiente
de trabalho sobre a competéncia profissional, tais como condigdes ambientais, culturais e
sociais que cercam o profissional e que podem auxiliar no desenvolvimento de competéncias.
De modo semelhante, o modelo reconhece que a personalidade e a motivagdo também
impactam sobre a competéncia profissional, uma vez que ambas podem afetar o desempenho
dos profissionais, bem como o desenvolvimento de novas competéncias.

A abordagem interpretativa de Sandberg (2000) também ¢é necessaria para a tematica
do presente estudo, uma vez que as competéncias, refletidas nas agdes do individuo, vao
depender do significado que os mesmos atribuem ao trabalho.

Com relagdo ao desenvolvimento de competéncias, o trabalho de Sandberg (2000)
aponta que a necessidade de uma mudan¢a no entendimento sobre o significado do trabalho.
Neste sentido, o desenvolvimento de competéncias € circular, j4 que as competéncias sdo
construidas e reconstruidas de acordo com o significado que o individuo vai atribuindo ao
trabalho.

Um novo significado para o trabalho exige reflexdo por parte dos profissionais. Neste
caminho, Bitencourt (2006, p. 142) destaca ainda a importancia do feedback e a criacdo de
“grupos de trabalho como um estimulo ao exercicio do pensamento ¢ questionamento das
praticas atuais e projetos futuros da organizagdo”.

A interacdo entre os individuos, por meio do compartilhamento de conhecimentos e
experiéncias, também ¢ importante para o desenvolvimento de competéncias, conforme
propde Bitencourt (2006).

No tocante as iniciativas de formagdo e treinamento, Ruas (2001) compreende que
estas nem sempre estas contribuem para o desenvolvimento de competéncias, visto se
concentram no desenvolvimento de um dos recursos da competéncia, o conhecimento,
deixando de lado a apropriagdo do mesmo no ambiente de trabalho.

Tendo em vista a necessidade de integrar os conhecimentos adquiridos a pratica
profissional, contribuindo para o desenvolvimento de competéncias, Ruas (2001) propde um
modelo de desenvolvimento que inclui o que ele chama de miniprojetos de competéncias, por
meio dos quais os individuos sdo estimulados a elaborar, individualmente ou em pequenos
grupos, projetos experimentais no proprio ambiente de trabalho, com base em conhecimentos
e experiéncias explorados durante os programas de formacao.

Com relagdo as alternativas de formagdo, Bitencourt (2006) ressalta que deve haver
um equilibrio entre praticas formais e informais de desenvolvimento, uma vez que as
experiéncias informais no trabalho e no ambiente externo a organizacdo, tais como o
relacionamento interpessoal, as experiéncias do cotidiano e as vivéncias no exterior, sao
consideradas significativas para o desenvolvimento de competéncias. Neste sentido, Le Boterf
(2003) acredita que o desenvolvimento de competéncias deve prevalecer em aspectos mais
amplos, ou seja, sobre a formacdo integral do individuo, em trés dominios: formacdo da
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pessoa (socializagdo, biografia pessoal), formacdo educacional e formagdo profissional
(experiéncia/trajetoria).

Considerando a tematica do presente estudo, no sentido de desenvolver gestores
capazes de produzir respostas adequadas ao desenvolvimento das regides de forma
sustentavel, faz-se necessario discutir as competéncias em um paradigma de gestdao
socialmente responsavel. Esta necessidade de preparar gestores para enfrentar demandas
relativas a agdes socialmente responsaveis e que remetam aos principios de sustentabilidade
estd relacionada ao conceito de competéncias societais (BRUNSTEIN; SCARTEZINI;
RODRIGUES, 2010).

3 Procedimentos metodologicos

No presente estudo, justifica-se a utilizacdo de uma pesquisa de natureza qualitativa,
cujo objetivo ¢ entender um fendmeno social a partir da experiéncia e dos significados
atribuidos pelos sujeitos a sua realidade, ao ser propor a compreensdo do processo de
desenvolvimento de competéncias de atores corporativos para atuagdo em projetos de DRS.

A presente pesquisa também ¢é suportada pelo paradigma interpretativista, ao tentar
conhecer como ocorre o fendmeno desenvolvimento de competéncias para DRS, bem como
desvendar o significado das ag¢des de desenvolvimento regional sustentavel na construgdo
destas competéncias. Neste sentido, foi conduzido um estudo de caso, tendo em vista a
presencga dos seguintes elementos: ter como objetivo investigar um fendmeno contemporaneo
(desenvolvimento de competéncias para DRS), em determinado contexto (no caso, uma
instituicdo financeira publica brasileira), havendo necessidade de se utilizar multiplas fontes
de evidéncia (entrevistas e analise documental).

A construcdo de dados foi realizada por meio de entrevistas semi-estruturadas, as
quais ndo seguem um roteiro rigido, estimulando os relatos e, consequentemente,
enriquecendo a investigagdo, bem como por meio da andlise de documentos institucionais
textuais e audiovisuais, como videos corporativos, que relatam experiéncias sobre projetos de
DRS. O roteiro destas entrevistas teve como principais eixos a identificacdo das competéncias
para atuagdo nos projetos de DRS, as a¢des formais e informais de desenvolvimento de
competéncias, o significado atribuido ao DRS pelos participantes da pesquisa, bem como os
desafios acerca das acdes de desenvolvimento de competéncias da organizagao.

A estratégia adotada para este estudo seguiu no caminho de alcangar o maior nimero
de pessoas relacionadas ao objeto de estudo, de modo que foram realizadas catorze
entrevistas, envolvendo o gestor da area de Recursos Humanos e educadores corporativos, o
gestor da area de Desenvolvimento Regional Sustentavel, além de gestores e funcionarios de
agéncias bancarias do Estado de Sao Paulo (capital e interior), que atuam diretamente com o0s
projetos de DRS, ha pelo menos dois anos uma vez que estes poderdo fornecer com mais
detalhes o sentido que atribuem a estas acdes de desenvolvimento sustentavel. Vale ressaltar
ainda que as agéncias bancdrias selecionadas para o presente estudo foram aquelas
consideradas com atuacdo competente pela organizagdo, apresentando resultados positivos
nos projetos de DRS.

Ja a analise de dados empregou o processo de andlise textual interpretativa, proposta
por Gil Flores (1994), que segue as seguintes etapas: primeiramente, os textos das entrevistas
e dos documentos selecionados foram lidos, com objetivo de capturar o conjunto de
informagdes necessarias ao estudo; em seguida, os dados foram segmentados, a partir de
fragmentos recorrentes nos discursos e documentos; na etapa posterior, os dados foram
classificados em unidades relevantes aos objetivos da pesquisa (categorias).

As categorias foram extraidas com base no referencial tedrico, dividindo-se em: 1)
categorias de andlise de agdes de desenvolvimento de competéncias do BEP e suas
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subcategorias agdes formais e informais, conforme propde Bitencourt (2006); 2) categorias de
analise das competéncias necessarias para atuacdo em projetos de DRS e suas subcategorias -
significado das ac¢des de DRS, competéncias funcionais, competéncias comportamentais,
competéncias cognitivas, competéncias €ticas/valores e metacompeténcias, conforme propde
os autores Sandberg (2000) e Cheetham e Chivers (1998).

4 ANALISE E INTERPRETACAO DE RESULTADOS
4.1 Acdes formais e informais de desenvolvimento de competéncias

As agdes formais de desenvolvimento de competéncias de gestores foram consideradas
como aquelas obtidas por meio de certificacdes, cursos e Pos Graduagdo na area de DRS. No
tocante as acdes informais, o presente estudo ird aborda-las considerando as experiéncias e
vivéncias dos gestores para atuagcdo em projetos de DRS.

A primeira acdo formal de desenvolvimento de competéncias proposta pela
organizagdo, intitulada programa de certificacdo interna em responsabilidade socioambiental
(RSA) e desenvolvimento regional sustentavel (DRS), atuou inicialmente em duas frentes: a)
contextualizar a discussdo e¢ debater o conceito de sustentabilidade; b) conscientizar os
gestores da necessidade de que suas agdes se déem por um processo participativo que envolva
planejamento de agdes que transformem o padrdo de desenvolvimento atual, por meio do
dialogo e do estabelecimento de um pacto entre os atores sociais.

As apostilas do programa apresentaram ainda o conceito sobre DRS, bem como
conceitos relacionados ao tema, tais como cadeia de valor, cooperativa, associacdo, aliangas,
parcerias e redes de cooperacdo, aglomerados, arranjos produtivos locais e sistemas
produtivos. Desta maneira, o investimento em conhecimento, um dos recursos de
competéncias (RUAS, 2001), foi intenso. Este programa de certificagdo foi fruto de uma
constru¢do interna da organizagdo e, em um primeiro momento, ¢ uma iniciativa valida,
considerando a importancia de disseminar o conceito de DRS em uma organizagdo com as
propor¢des gigantescas do Brasil, contribuindo para a formagao de uma linguagem comum e
o alinhamento do discurso dos gestores em todo o territorio nacional.

O treinamento inicial do DRS ¢é importante para dar uma geral: o banco mostra que
tem ferramentas para o plano de agdo, como vai funcionar, o que devemos atentar,
em termos econdmicos, sociais e ambientais para desenvolver (GER. AG. 5).

A certificacdo interna tem sua eficacia ao permitir a incorporacdo do conhecimento as
praticas do trabalho dos gestores, o que ja ¢ um avanco em acdes educativas, conforme
mencionava Ruas (2001). Ao reforcar aspectos como os Objetivos do Milénio, o programa de
certificacdo contribui para despertar nos gestores a necessidade de condugdo de agdes em
educacdo, respeito ao meio ambiente e autonomia das mulheres em projetos de DRS. Parte do
resultado deste investimento pode ser observado nas entrevistas aos gestores desta pesquisa e
na analise documental, uma vez que alguns mencionaram a condu¢ao de projetos ou proposta
de condugao de projetos de DRS nos quais, por exemplo, as mulheres assumem a lideranga.

Olha, eu acho que essas a¢des formais contribuem, assim, para vocé€ ter pensar em
que frentes vocé deve agir. Por exemplo, vocé tem 14 a Agenda 21 e os Objetivos do
Milénio, que vocé tem que prezar pela qualidade de vida, pela educagdo, o respeito
ao ambiente, a independéncia da mulher, e nds ja temos muitas agdes nesse sentido.
Tem DRS ai que é conduzido por mulher (GER. AG. 2).

A segunda a¢do formal proposta pela organizagdo, um curso presencial voltado para
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funcionarios da organizagdo e parceiros nos projetos de DRS, segue na mesma linha do
programa de certificacdo de competéncias e fracassa na capacidade de observar o contexto de
atuacdo dos gestores. Neste curso, bastante expositivo, hd poucas atividades dinamicas que
levem os gestores a proporem agdes efetivas nas regides onde operam. Isso ficou claro nas
entrevistas conduzidas nesta pesquisa, quando os gestores mencionam que a atividade
produtiva apresentada na ocasido do curso era uma atividade rural, desenvolvida nas agéncias
da regido Norte, Nordeste ¢ Centro-Oeste, bem distante da realidade de S3o Paulo, por
exemplo. Aqui, fica a critica que as acdes educativas devem ser desenhadas de forma mais
associada ao contexto em que os gestores atuam (ZARIFIAN, 2001; LE BOTERF, 2003),
ensejando na customizacdo de acdes educativas a partir de caracteristicas econdmicas,
politicas, sociais, ambientais, culturais e territoriais inerentes a cada localidade onde os
projetos sdo executados.

Entretanto, este curso presencial avanca no sentido de estimular os gestores a inserir o
diagnostico de uma atividade produtiva em uma ferramenta de DRS da organizacado (o sistema
de DRS do BEP). Este sistema permite aos gestores identificarem caréncias, tais como
demandas de crédito ndo atendidas, falta de institui¢des de educagdo basica e profissional,
bem como identificagdo de grupos com caréncia de renda e de organizacao social que podem
desenvolver atividades produtivas. Neste sentido, o fato de a organizacao ter desenvolvido um
sistema que facilite a identificacdo de informacdes importantes para a condugdo dos projetos
de DRS, tal como propds Brito (2006), j4 ¢ um avango, tendo em vista que a partir do
momento em que a organizagdo identifica caréncias, bem como grupos que podem
desenvolver uma atividade produtiva, os gestores podem trabalhar em cima destas
informagdes para suprir tais caréncias e dar continuidade ao DRS.

Embora o discurso dos gestores tenha dado grande énfase a estas agdes formais como
propulsoras de desenvolvimento, hd de se ponderar seus limites, uma vez que nas narrativas
ndo emergiram contribuicdes para alguns elementos importantes retratados pela literatura
sobre DRS, como o conhecimento sobre a regido, a cultura, a dindmica da regido, a relagdo de
forcas nos territorios € o conhecimento sobre os parceiros, evidenciando que ainda hé de se
caminhar para o desenvolvimento de ag¢des educativas que proporcionem estas experiéncias
aos gestores.

Vocé que vai ter achar solugdes dentro da sua regido, dentro da forma com que as
pessoas trabalham aqui. Até porque cada regido muda muito, ndo ¢? [...] Eles [o
curso presencial e o MBA] trazem muito conhecimento teérico, mas ndo trazem
conhecimento do produto. As solucdes sdo locais. As solugdes ¢ vocé que vai
encontrar no dia-a-dia (GER. AG. 1).

Neste sentido, a organizagdo avancou no sentido de propor um MBA Executivo em
DRS, a terceira agdo formal para desenvolvimento de competéncias. Do ponto de vista
teorico, o curso discute o territério a partir do conceito de sustentabilidade e suas dimensodes
(econdmica, social, ambiental e cultural), remetendo aos principios de Brito (2006), no qual o
espaco territorial ¢ concebido como um agente de transformagdo social. O vasto conteudo
programatico, abordando as dimensdes do DRS, bem como aspectos que permeiam a atuacao
dos gestores nos territorios, como gestdo de pessoas, marketing, finangas e estratégia, além de
assuntos contemporaneos como praticas de RSA nas organizagdes, politicas econdmicas
(como PPA, PAC e PPPs), politicas sociais nos territérios, movimentos sociais, ONGs e
sociedade civil, auxiliam na formacao de gestores multiqualificados (FISCHER, 2007). Isso
porque as atividades de DRS exigem contribui¢do de diversas ciéncias, para que os gestores
sejam capazes de atuar nos territorios, respondendo as diversas situagdes da realidade social.
Vale destacar ainda que o fato de 0 MBA ser lecionado a distancia confere uma flexibilidade
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ao processo educativo, de modo que os gestores podem focar nos assuntos que mais o
interessam ou necessitam aprimorar nas suas experiéncias cotidianas.

O MBA também possui algumas atividades dindmicas, facilitando a interagao entre os
gestores, como os foruns, ferramenta na qual os tutores e os alunos debatem os temas e
questdes relacionadas as disciplinas, a mesa redonda, o painel de opinides para confronto de
idéias sobre um mesmo tema, € o0s encontros, que tornam-se uma oportunidade de
desenvolvimento de competéncias (BONOTTO; BITENCOURT, 2006).

Entretanto, a principal contribuicdo do MBA esta na residéncia social, de forma que os
gestores devem atuar em um projeto de DRS, sugerindo ainda a melhoria ou alteracdo em
algum aspecto do projeto, o que permite a incorporacdo de conhecimentos explorados no
curso a pratica profissional, semelhante aos miniprojetos de competéncias sugeridos por Ruas
(2001).

Desta maneira, o MBA pauta-se em conhecimentos, troca de experiéncias e vivéncias,
relacionando a teoria a pratica profissional, além do exercicio da reflexdo, desafiando os
gestores a concretizarem os principios de DRS a acdo efetiva, conforme propde Ruas (2001).

Olha, 0 MBA vocé aprende muita coisa. Eles passam por todos os pilares de DRS do
(o econdmico, ambiental, social e cultural) e também passam por disciplinas de
gestdo de pessoas, gestdo de marketing, gestdo financeira, que com certeza vao nos
ajudar no dia-a-dia, porque o DRS é bem complexo ¢ exige que a gente conhega um
pouco de tudo. Mas a residéncia social que eles chamam é muito importante, porque
a gente definitivamente atua, o que ja ¢ a nossa realidade aqui. E ai € que a gente vai
desenvolver de fato, sentir as dificuldades, tomar as decisdes adequadas ao nosso
dia-a-dia, porque cada regido ¢ diferente (GER. AG. 2).

J&4 no campo das agdes informais, apesar dos gestores relatarem poucas experiéncias
dessa ordem, evidencia-se que as mesmas foram consideradas significativas para o
desenvolvimento de suas competéncias. As experiéncias e as vivéncias desafiaram os gestores
a desenvolverem ainda mais suas capacidades para atuacdo no DRS. O trabalho junto a
comunidade carentes, antes dos processos de intervengdo local, por exemplo, auxiliou os
gestores a desenvolver a capacidade de mobilizagdo de atores sociais para a melhoria da
realidade das comunidades. De modo semelhante, a vivéncia com grupos de produtores
familiares auxiliou estes profissionais da agéncia a identificarem caréncias nas comunidades,
tais como organizagdo social ou educacional, dando respostas a demandas cotidianas,
conforme propde Fischer (2007).

Eu tenho 22 anos que eu trabalho no banco. Eu tenho 12 anos que eu trabalho no
interior. E onde eu passei no interior, sempre teve um projeto que o banco apoiou,
mesmo que ndo formalizado, certo? Poderia ser uma simples doa¢do de uma
ambulancia ou de um consultorio dentario, mas que ali tinha alguma coisa, que a
gente tinha que tomar alguma providéncia. Entdo nos ajudou (GER. AG. 2).

Eu tive uma vivéncia muito grande com produtores familiares. Eu convivi muito no
meio dessas pessoas e eu vi a dificuldade que essas pessoas tinham de se organizar,
trabalhar juntas, para poder fazer com que a sua atividade fosse sustentavel. Entdo,
enxergar, viver de perto, trabalhar em agéncias pequenas, vivendo a caréncia do
produtor rural familiar foi uma das coisas que mais me motivou a trabalhar com
DRS. A gente consegue identificar as caréncias e até onde a gente pode ir (GER.
AG. 4).

Os grupos de trabalho, considerados por Bitencourt (2006) como estimulos constantes

a reflexdo, contribuiram para o desenvolvimento dos profissionais e serviram para

complementar habilidades, além de estimularem a troca de experiéncias entre gestores do
banco e parceiros, enriquecendo as discussdes sobre os projetos da organizagao:
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A gente pegou as agéncias [da regido] e perguntou: quais sdo as atividades aqui da
regido e do nosso conhecimento que precisariam de um apoio para se desenvolver,
que pudesse dentro desse desenvolvimento ser sustentavel, ecologicamente correto e
economicamente viaveis, socialmente justas, como ¢ o tripé do DRS. E uma das
coisas que nos identificamos foi justamente a apicultura [...] (GER. AG. 4).

Vale destacar ainda que a interagdo entre os gestores do banco e os assistentes técnicos
rurais contribuiu para que os gestores aprendessem mais sobre aspectos técnicos da atividade
produtiva, tais como safras, cadastro como produtor rural, atuacdo da vigilancia sanitaria, o
que auxiliou no avanco dos projetos.

Eu ndo tinha convivéncia com esse campo [bovinocultura]. Na minha vida, foi umas
cinco ou seis vezes antes de ter entrado aqui no banco. Ndo era minha praia. Entdo,
de uma hora pra outra, para eu ter que conviver, € ao mesmo tempo ter
discernimento, eu tive que aprender muita coisa. Muita coisa nesse campo...Pra isso,
eu contei com muita ajuda do pessoal que trabalha com assisténcia técnica do banco
mesmo (GER. AG. 1).

Por fim, como agdo informal, o férum, um instrumento para comunica¢do entre os
gestores de DRS, embora nio seja explorado em toda a sua potencialidade, ¢ considerado
pelos gestores como importante ferramenta auxiliar na troca de experiéncias e,
consequentemente, na disseminagao de informagdes importantes aos projetos.

Tem uma comunicagdo interna nossa, que ¢ muito boa, mas a gente ndo explora
tanto. Uma vez eu estava precisando arranjar uma institui¢do, para capacitar o
pessoal aqui em costura, porque a comunidade mexia com pegas de vestuario. E ai
nessa ferramenta que a gente teve um colega que ja trabalhou com essa atividade e
colocou duas instituicdes. Mas € uma ferramenta que a gente quase ndo utiliza
(GER. AG. 6).

Embora a literatura reforce as acdes informais como importantes ao desenvolvimento
de competéncias, os gestores parecem produzir poucos exemplos nesta dire¢do, ensejando que
a organizagdo os exponha a reconhecerem e explorarem estas oportunidades de aprendizagem
informal, uma vez que auxiliam no agir de acordo com as necessidades locais, de forma a
potencializar agdes competentes voltadas aos projetos de DRS.

4.2 Competéncias para DRS

Tendo por base a analise documental e o relato das entrevistas, foi possivel identificar
algumas competéncias necessarias para atuacdo em projetos de DRS. De modo semelhante,
foi possivel analisar de que forma o significado das acdes de DRS para os gestores do banco
se reflete na construcdo de competéncias, conforme propde Sandberg (2000).

Os gestores mencionam que para iniciar um projeto de DRS ¢ necessario, antes de
tudo, conhecer o que ¢ o DRS e qual a importancia destes projetos para o banco e para a
sociedade:

Quando a gente fala de desenvolvimento das regides a gente estd falando de
desenvolvimento econdmico: geracdo de trabalho e renda pras pessoas. Nos estamos
falando de desenvolvimento social, quando vocé leva melhores condi¢des de vida
para as pessoas, nos estamos falando de desenvolvimento ambiental, onde vocé
conscientiza as pessoas a necessidade da preservacdo e do uso adequado dos
recursos e vocé ta falando também do apoio, da promogdo da diversidade cultural,

11



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ —4 a 7 de setembro de 2011

que ¢ uma caracteristica genuina do Brasil, das regides, e até¢ deve ser mantida, deve
ser acentuada, deve ser assumida como identidade (GER. DRS).

As atividades produtivas, na visdo do banco, devem ser economicamente vidveis. Para
analisar a viabilidade econdmica de um projeto, os gestores das agéncias devem formular um
diagnoéstico da regido, identificando o potencial de desenvolvimento de uma atividade
produtiva. Esta competéncia ¢ ilustrada no seguinte discurso:

A gente pegou as agéncias [da regido] e perguntou: quais sdo as atividades aqui da
regido [Sorocaba] e do nosso conhecimento que precisariam de um apoio para se
desenvolver, que pudesse ser sustentavel, ecologicamente correto e economicamente
viaveis, socialmente justas, como ¢ o tripé do DRS. E uma das coisas que nds
identificamos foi justamente a apicultura [...] (GER. AG. 4).

Além de conhecer a regido, os gestores enfatizam a necessidade de conhecer a
atividade produtiva, bem como a dinamica destas atividades produtivas. Desta maneira,
emerge dos discursos o conhecimento técnico da atividade produtiva, obrigando os gestores a
circularem por outras areas do conhecimento:

Eu tive que comecar a aprender quais sdo as safras, qual a diferenca de um litro A,
de um litro C, como ¢ que funciona a vigilancia sanitaria, como ¢ que funciona o
cadastro deles como produtor rural, como ¢ que funciona o imposto de renda deles.
Nada disso eu preciso para o meu trabalho. Mas eu preciso, no fundo, para saber
como ¢ que vai ser o trabalho deles. Como é que rege, como eles fazem para fazer as
contratagdes. Tudo isso eu fui aprimorando. E outra: quais sdo as marcas mais
conhecidas de trator, quais sdo as marcas mais conhecidas de tanque de expansio,
quais sdo as marcas para colheitadeira deles 1a, para cortar milho, para fazer as
ragdes, quais sdo as ragdes que eles costumam usar, quais sdo as técnicas de
armazenagem da rag@o...Uma série de coisas que vocé acaba tendo que aprender
(GER. AG. 1).

Pelo fato de se trabalhar coletivamente nos projetos de DRS, os gestores tém de ter a
capacidade de gerenciar inevitaveis conflitos de interesse e direcionar todos os envolvidos
para um Unico objetivo, que € o desenvolvimento de uma atividade produtiva:

No comego, estes produtores [de uva e vinho] foram concorrentes entre si, mas hoje
compartilham ai os produtos da uva [os bagagos da uva que sobram da produgdo de
vinho de uma familia sdo reaproveitadas por outra familia] (GA3).

Devido ao carater negocial do programa DRS, os gestores desenvolveram sua visdo de
negbcio, aprendendo a identificar uma atividade produtiva que atenda necessidades de
mercado ou que apresente algum diferencial em relagcdo a concorréncia. Pensam também em
agregar valor aos produtos, por meio de novas tecnologias que trazem maior visibilidade,
diversificar na produgao, produzir em escala e na infra-estrutura existente em todas as etapas
da cadeia produtiva, a fim de que os projetos de DRS nao fiquem comprometidos, conforme
ressaltava Barbosa (2007).

Outra competéncia que emerge dos relatos dos gestores ¢ a visdo empreendedora.
Neste sentido, um dos gerentes, da regido de Jundiai, percebeu um potencial de negocio na
regido, no caso o turismo, atualmente em evidéncia gragas ao Circuito das uvas.

Partindo para a dimensao social do programa de DRS, os gestores sdo orientados a
promocdo da justica social, identificando caréncias sociais, tais como servigos basicos,
educacionais e de capacita¢ao profissional, bem como diversidades sociais, tendo em mente a
necessidade de projetos que coloquem em evidéncia a equidade entre géneros, assim como
alguns que ja existem e nos quais as mulheres ja exercem lideranca.
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Por outro lado, alguns gestores t€m a consciéncia que o DRS encarado como uma
oportunidade de negoécio para a organizacdo significa ndo somente gerar resultados
quantitativos, ou seja, numero de familias atendidas, projetos desenvolvidos e beneficiarios
utilizando linhas de crédito do banco, mas também resultados qualitativos, como a melhoria
dos indicadores econdmicos das regides, desenvolvimento social, educacional e profissional
dos beneficiarios do programa:

Para mim, trabalhar com DRS ¢ fazer a diferenga para cingiienta, sessenta familias
ai, que a gente consegue atender. E ver a expressdo das pessoas ali, ver que a coisa
vai caminhando, que o crédito vai sendo aplicado, e que nessa aplicagdo do crédito o
processo de desenvolvimento deles vai ocorrendo. A pessoa sai daquele estagio de
subsisténcia e passa para uma condi¢cdo melhor, passa a poder vislumbrar novas
situagoes.

Os gestores também enxergam o DRS como um meio para a preservagdo ambiental,
tendo em vista que um dos propositos do programa DRS ¢ apoiar atividades produtivas
ambientalmente corretas. Sendo assim, estdo identificando atividades que contribuem para a
preservacao do meio ambiente, como e a apicultura:

A apicultura é uma atividade que contribui no aspecto econdémico e social, porque
vocé gera renda para os apicultores, ¢ no aspecto ambiental tem a questdo da
polinizag@o, que contribui para preservacao dos ecossistemas (GER. AG. 4).

O programa de DRS do BEP atenta ainda para o respeito a diversidade cultural. Desta
forma, os gestores sdo orientados ao fortalecimento das identidades regionais, resgatando
métodos tradicionais de producdo e apoiando o desenvolvimento de atividades que
contribuam para a preservacao cultural das comunidades:

o DRS [desenvolvido na regido] resgata a cultura da uva e das técnicas tradicionais
de produgdo do vinho (GER. AG. 3).

Tendo em vista que o DRS do BEP estd amparado em um processo de concertagdo, os
gestores acreditam que uma das fungdes do DRS ¢ facilitar as relagdes entre individuos,
grupos e atores sociais, permitindo o acesso dos beneficidrios a uma atividade produtiva
sustentavel:

O DRS, na verdade, é vocé somar areas de influéncias e de facilitacdo de cada
parceiro. O principal beneficio de um DRS para uma entidade ou um grupo de
pessoas que sdo beneficiadas é o que aqueles parceiros podem abrir de portas, de
facilitar o acesso dessas pessoas a uma atividade sustentavel (GER. AG. 4).

Deste pressuposto, emerge a competéncia de articulador de redes de atores sociais em
determinado territdrio, de maneira a alcancar o desenvolvimento das regides de forma
integrada, compartilhada e sinérgica.

Tendo em vista que o DRS envolve a mobilizagdo de atores sociais, € necessario que
0s gestores saibam construir parcerias, caso contrario o projeto fica comprometido:

Atuar com parceiros competentes e atuar bem com eles [...] Porque muitas vezes nao
¢ facil: quando um elo da cadeia se rompe, ndo adianta. O cara tem uma terra quase
no meio do nada la. A situag@o da propriedade dele depende que tenha um caminho
pra escoar a produgdo. Se ele nao conseguir escoar a producao dele, acabou. Entdo a
Prefeitura tem que fazer a parte dela, que ¢ manter as vias em bom estado (GER.
AG. 1).
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Por se tratar de uma instituicdo financeira, os gestores acreditam que o DRS significa
facilitar o acesso ao crédito, o que exige dos mesmos um conhecimento sobre as linhas de
crédito, especialmente o microcrédito, voltado a microempreendedores urbanos, ¢ o Pronaf,
voltado a microempreendedores rurais.

Entendem ainda que o DRS desperta a organizagdo social, o que evidencia a
capacidade dos gestores em identificarem o tipo de organizacdo social mais adequada para
cada comunidade ou atividade produtiva e, consequentemente, a capacidade de mobilizagao
de grupos, unindo as competéncias de todos os envolvidos nos projetos e integrando-as:

Nos entramos em contato com a Apta [Associagdo Paulista dos Técnicos Apicolas] e
entendemos que a Apta estava num estagio de organizagdo muito bom. S6 que como
associacgdo eles tinham uma limitagdo para fazer o desenvolvimento da atividade
deles. Entdo um dos projetos que foram feitos e uma acdo que foi desenvolvida
prioritariamente foi a criacdo da cooperativa (GA4).

Por fim, este profissional tem de saber se comunicar, utilizando uma linguagem verbal
adequada para fazer-se compreender junto a comunidades carentes, bem como uma
linguagem corporal (modo de se vestir) para que consiga se aproximar das comunidades:

Quando vocé trabalha cm eles [beneficiarios do programa], vocé tem que falar da
forma que eles falam, agir um pouco da forma que eles agem. Deixar um pouco
aquela tua imagem de bancario, com gravatinha e ar-condicionado, com a camisa
fechadinha toda abotoada e ndo levar isso pra 14 [GER. AG. 1].

Depreende-se ainda das analises que os gestores, em seus discursos, evocam principios
éticos e valores altruistas, uma vez que 0s mesmos assumem um COMPromisso com o
desenvolvimento das comunidades:

Agora, se vocé quiser fazer um verdadeiro DRS, que é unir pessoas, trabalhar em
prol de um grupo e esse grupo se desenvolver de uma forma que ele consiga
melhorar a renda, melhorar a capacitacdo técnica, para ocorrer de fato o
desenvolvimento que seja sustentavel por mais tempo, e ndo a gente so soltar ‘agora
vai ser um desenvolvimentista’, ndo ¢? Cinco anos ali no processo enchendo capital
no cara e depois a gente corta e acaba até ndo sendo benéfico, ndo é? (GER. AG. 1).

Considerando que o desenvolvimento de competéncias também estd calcado na
formagdo pessoal, educacional e profissional, conforme propde Le Boterf (2003), o discurso
dos gestores acerca dos projetos de DRS apresenta multiplos entendimentos, de modo que
cada gestor confere maior énfase em algum aspecto do DRS (economico, social, ambiental,
politico, cultural ou territorial). Neste sentido, ¢ interessante observar que os gestores
compreendem DRS em estreita associagdo com sua area de formagdo. Os gestores com
formacao em Economia, por exemplo, enfatizam a necessidade da viabilidade economica dos
projetos de DRS, ja o gestor com formagdo em Marketing enxerga com maior énfase o
potencial de negocio da regido, associando a atividade produtiva ao turismo. De outro modo,
os gestores com formacdo em administracdo véem as parcerias e as relagdes entre os
individuos, grupos e atores sociais como importantes para que o DRS prospere. E o gestor de
DRS, formado em Sociologia, compreende que o DRS contribui para o fortalecimento das
raizes culturais nas localidades, uma vez que as atividades produtivas preservam as tradi¢des
locais. Tal diversidade tem implicacdes para as competéncias a serem mobilizadas por estes
profissionais, uma vez que seus discursos explicitam diferentes perspectiva.

Neste topico, a analise das entrevistas e a analise documental permitiram identificar
uma variedade de competéncias que os gestores desenvolvem para atuar nos projetos de DRS,
conforme mostra a figura 2.
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Metacompeténcias/ Transcompeténcias
Negociagdo, Comunicacdo, Criatividade, Aprendizagem, Lidzranga, Flexibilidade

J]'.

Competéncias Funcionais:
-Formuladores de diagnéstico devocagfese potencialidadas regionais;
-Formuladares da diagnostico denecessidades das comunidadeszparaa
melhoriada comercializagdo dos produtos;
-Orizntados a promogdo dajusticasocial, ¢a preservagio ambiental 2 do

contexto;

fortaledmento dasidentidades regicnais;
-tvaliadoras do tipo de organizagdo sodal mais adequada a cada

-Articuladores de redes de atores sociais em determinadoterritério;
-Fadlitadores de relagdes entre individuos, grupas e atores sociais

Competénciascomportamentais:
-visds empreendedera {descobrirpotencia denegodo raregio);
-Crientados a um novo padrdo de desenvolvimento (sustentavel);
-Gerenciador ce conflitos de interasse;
-Facilitadores da organizago social paramelhoria da produgio;
-Habilidade para mobilizar grupos, urindo diferentescompeténcias;
-Capacidade de aprender em conjunto comparceiros e atoras sociais,
combinando os saberes emrede;
-Construir parcerias & estabelecerbom rzlacionamento com os
parceiros;
-Capacidade de adaptagio a realidade das comunidades

Competéncias cognitivas/conhecimentos:
-Conhedimento sobre DRS;
-Conhectimento sobre aregido (caracteristicas e condmicas, politicas,
socizis, ambientais, culturais e temitoriais);
-Conhecimento daatividade produtiva;
-Conhetimento das inhas de credito;
-Conhecimento das regulamentagdes ambientais;
-Visdo de negocio (potencial de mercado, ciferencial compatitivo);
-VYisdo de cadeia de valor;
-Visdo sistémica (cenarios, demandas sociais, dindmicas sociais do
territorio e impactos ambientais da atividade produtiva)

CompeténciasEticas/Valoras
- Eticamente orientades para o desenvolvimente dos individues (social,
educacional ¢ prefissional) ¢ das regides (melharia dos indicadores
2Conomicos e socials)

Reflexdo
Sobre as agfes e resultados (qualitativos e quantitativos) dos projetos de DRS, sugerindo avangos

Figura 2: Competéncias necessarias para atuacio em projetos de DRS
Fonte: Elaborado pela autora com base no modelo de competéncias de Cheetham e Chivers (1998, p. 275), no
referencial tedrico de Fischer (2002) e Fischer et al. (2006) e na analise das entrevistas ¢ documentos

5 Consideracoes finais

Ao desenhar um projeto educativo mesclando ag¢des formais e informais, a BEP
potencializou o desenvolvimento de competéncias para implementagdo de projetos de DRS, ja
que nao entendeu que tal formacao ¢ produto de acdes particulares, mas sim de um processo
dindmico e inter-relacionado, de modo que as agdes formais, mesmo com todas as suas
limitagdes, contribuiram com conhecimentos para guiar a atuagdo dos gestores. Ja as acdes
informais auxiliaram no agir de acordo com as necessidades locais, ensejando na combinagao
de praticas formais e informais de desenvolvimento de competéncias (BITENCOURT, 2006).

Apesar do DRS, em uma instituicdo financeira, ser compreendida em uma logica de
mercado, os gestores ja comecam a rever suas capacidades tradicionais, ampliando o sentido
do trabalho para além de indicadores quantitativos, isto €, avaliando o seu trabalho também
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sob a Otica qualitativa, com atencdo a expressao das pessoas e ao atendimento a suas
necessidades, bem como seu desenvolvimento social, educacional e profissional.

E possivel depreender que o programa DRS do BEP contribuiu para a concepgdo de
um novo tipo de gestor. Um gestor que ultrapassa as fronteiras da organizagdo, vai a campo e
olha o seu entorno, descobrindo oportunidades de negdcio que permeiam uma nova logica de
desenvolvimento, ancorada no desenvolvimento das comunidades de forma sustentavel.

E um gestor que deve deslocar-se de si para identificar as necessidades de cada
comunidade e atuarem no atendimento das mesmas. Desta forma, tem de transitar por areas de
conhecimento distintas de sua formagao original, conhecendo areas de negocios que até entdo
ndo faziam parte de sua expertise, como por exemplo atividades de bovinocultura, bem como
o desenvolvimento do trabalho nesta area (relagdes legais, trabalhistas, modo de producio).

Vale ressaltar que o discurso dos gestores acerca dos projetos de DRS apresenta
multiplos entendimentos, de modo que cada gestor, dependendo de sua formagdo pessoal,
educacional e profissional, confere maior énfase em algum aspecto do DRS (econdmico,
social, ambiental, politico, cultural ou territorial). Neste sentido, ¢ importante que a
organizagdo crie mecanismos de auto-reflexdo, conduzindo os gestores a compreenderem
quais aspectos ainda necessitam considerar no processo de desenvolvimento de competéncias.

Como implicagdes praticas, ¢ fundamental que a organizagdo exponha os gestores a
explorarem todas as oportunidades de aprendizagem, desde as agdes formais até agdes
informais que extrapolem os programas de formacdo, como os foruns de discussdo e os
grupos de trabalho.

Além disso, o estudo evidencia a necessidade de uma negociagdo de outra ordem com
os gestores, que ndo sO o lucro para a organizagdo. Neste contexto, fica a sugestdo para a
organizagdo pensar na légica do DRS como uma nova concepgao de trabalho a ser expandida
por toda a organiza¢do, de forma que os profissionais saiam de sua zona de conforto e
contribuirem para a melhoria do entorno onde atuam.

Para os programas de formacao, o estudou colocou em evidéncia a necessidade de se
investir em acdes que estimulem a pratica, bem como trazer experiéncias mais associadas as
caracteristicas econdmicas, politicas, sociais, ambientais, culturais e territoriais a cada
localidade, a fim de que os gestores possam enxergar com mais propriedade seu campo de
atuacdo. Ainda em relagdo as ac¢des educativas, tendo em vista que uma agao competente nao
se constitui em programas de duragdo restrita, a organizagdo deve investir na formagdo
continua dos gestores para a melhoria de aspectos como o desvendar de novas atividades
produtivas e a comunicag¢do com os parceiros € o mercado.

J& para a academia, o presente estudo contribuiu para langar luz a um novo olhar sobre
competéncias, em uma dimensdo pouco explorada (a dimensdo societal), que se preocupa,
sobretudo, com a capacidade de os profissionais extrapolarem os limites da organizagdo e
identificarem de que maneira podem contribuir para o desenvolvimento das comunidades,
ampliando o sentido do trabalho para além de questdes de geracdo de maximizagdo de lucro.

De modo semelhante, o estudo contribui para o avango das discussdes sobre
competéncias na perspectiva politica, uma vez que a constru¢do do DRS ¢ alavancado por
meio de processos participativos e exige a articulagdo de atores e forgas sociais, bem como
para a necessidade de se compreender as relagdes sociais que influenciam desenvolvimento de
uma localidade.
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