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RESUMO

ZECCHIN, Marisa. Educacgdo — Um Pilar Estratégico — Educagéo Corporativa — Um Estudo
de Caso 2010. 99 f. Monografia apresentada ao Programa de Estudos P4s — Graduados:
Lato Sensu (Especializag@o) Magistério do Ensino Superior, da Pontificia Universidade
Catolica de S&o Paulo — PUC/SP, Coordenadoria Geral de Especializagéo,
Aperfeicoamento e Extensdo — COGEAE, 2010.

As mudancas profundas que afetaram a sociedade nas Ultimas décadas
demandaram do homem uma nova avaliagdo de seu papel e de sua contribuicado
nas esferas pessoal, social, econémica e de trabalho. Para que cada individuo
pudesse crescer e fortalecer sua empregabilidade, tornando-se multifuncional, ele
teve que investir em seu auto-desenvolvimento. As empresas, por sua vez, tém
dado sua contribuicdo para a capacitacdo de seus funcionarios, através da criacéo
de sistemas de Educacdo Corporativa, para guiad-los em direcdo ao seu
desenvolvimento. Essa monografia procura analisar a importancia da Educacao
Corporativa para o desenvolvimento das competéncias dos funcionarios que sao
medidas na avaliacdo anual de desempenho de uma empresa multinacional na
area de saude. Sera feita a andlise da relacao entre os treinamentos realizados por
guatro divisdes da empresa selecionada, e as competéncias medidas na avaliacéo
anual de desempenho, bem como dos requisitos para a participagdo dos
colaboradores nos treinamentos realizados, pois acreditamos que educar o
profissional de saude é uma premissa fundamental para o trabalho empresarial
competente. Por meio de uma pesquisa bibliografica, de traco exploratério, na
forma de um Estudo de Caso, caminharemos para dissertar primeiramente sobre
conhecimento e competéncias, e posteriormente sobre desenho e implementacéo
de treinamentos, pois 0 conhecimento que cada individuo traz para a organizacéo,
aliado ao conhecimento disseminado por canais formais, deve ser continuamente
reconstruido, para que as competéncias pessoais sejam valorizadas, e as
competéncias organizacionais possam interagir com essas, de forma a alcancar os
objetivos estratégicos das organizacgoes.

PALAVRAS - CHAVE: Conhecimento, Competéncias, Aprendizagem, Educacédo
Corporativa, Treinamento, Avaliacdo de Desempenho



ABSTRACT

ZECCHIN, Marisa. Education — A Strategic Pillar - Corporate Education — A Case Study
2010. 99 f. Monografia apresentada ao Programa de Estudos Pds — Graduados: Lato
Sensu (Especializacdo) Magistério do Ensino Superior, da Pontificia Universidade
Catodlica de S&o Paulo — PUC/SP, Coordenadoria Geral de Especializacao,
Aperfeicoamento e Extensao — COGEAE, 2010.

The deep changes that affected society in the last couple of decades required men
re-evaluated their roles and contribution, in personal, economic and professional
scenarios. In order to improve and strengthen his employability, each individual had
to invest on his self-development. And, organizations have given their contribution
to broaden their employees’ capability by creating Corporate Education systems to
guide their associates towards their development. This monography aims at
analyzing the importance of Corporate Education for the development of employees’
competences, that are measured in the annual performance evaluation of a selected
health care company. It will also analyze the relation between training sessions
offered by four divisions of the selected company and the competences measured
in the annual performance evaluation, as well as the requirements for associates’
participation in the training sessions, as we believe that educating health care
professionals is a fundamental premise for a competent organizational work. And,
through a bibliographic research, of exploratory nature, in the form of a Case Study,
we will write about knowledge and competences and also about the design,
implementation and evaluation of training sessions, as we believe that the
knowledge each individual brings to the organization, when associated with the
formal knowledge disseminated through formal organizational channels, must be
continually recreated. Additionally, personal competences should be valued and
should interact with core competences in order to reach the strategic objectives of
the organizations.

Key words: Knowledge, Competences, Learning, Corporate Education, Training,
Annual Performance Evaluation



Aprender é a Unica coisa de que a mente nunca se cansa, nunca tem medo e
nunca se arrepende.

Leonardo Da Vinci
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INTRODUCAO

As mudancas profundas que afetaram a sociedade nas ultimas décadas
demandaram do homem uma nova avaliagdo de seu papel, e, principalmente, do
valor de sua contribuicdo nas esferas pessoal, social, econémica e do trabalho.
Novas tecnologias agilizaram o mundo vertiginosamente e facilitaram a veiculagéo
das informacdes entre os individuos, sem que esses estivessem preparados para
tal.

O mundo do trabalho reformulou suas praticas e aqueles que
compreenderam o novo cenario de mudancas que se apresentou, procuraram se
adaptar a nova realidade. Dentro de um mundo globalizado, a producédo se
flexibilizou, os cargos foram reestruturados e os funcionarios se tornaram multi-
funcionais e polivalentes. As estruturas empresariais foram drasticamente
reduzidas, como Unica solucéo para sua sobrevivéncia, e cada empresa colocou
nas maos de seus colaboradores parte da responsabilidade sobre seu
desenvolvimento. E para que isso fosse factivel, cada um teve que aprender a
investir em seu auto-desenvolvimento. Como isso ndo era o bastante, aliada a essa
medida, as empresas tém dado sua contribuicdo, oferecendo treinamentos diversos
para que a educacdo profissional de seus colaboradores também se adapte as
necessidades organizacionais, com o desenvolvimento das competéncias que
melhor se adequem a obtenc¢do dos resultados empresariais requeridos. Aranha

(2006) cita o professor José Carlos Libaneo, que explica :

(...) educar (em latim educare) é conduzir de um estado ao outro, é
modificar numa certa direcéo o que € suscetivel de educacao. O ato
pedagdgico pode, entdo, ser definido como uma atividade
sistemética de interacdo entre seres sociais, tanto no nivel
intrapessoal como no nivel da influéncia do meio, interacdo essa
que se configura numa acdo exercida sobre sujeitos ou sobre
grupos de sujeitos, visando provocar neles mudancas eficazes que
os tornem elementos ativos desta propria agéo exercida. (LIBANEO
apud ARANHA,2006, p.31-32)

Sendo assim, dentro do universo empresarial, cabe a cada profissional
evoluir permanentemente, através da renovacdo de seu conhecimento, evitando
sua obsolescéncia e mantendo, desta forma, seu potencial de empregabilidade, um
dos grandes desafios do mundo do trabalho na atualidade. E, dentro de seu

segmento de atuacédo, em um mercado ferozmente competitivo, cada empresa que



produz e comercializa produtos, tem que pensar ndo somente no aprimoramento

de seus clientes, mas principalmente de seus funcionarios.

Para que o objetivo de educar os colaboradores seja alcancado, muitas
empresas tém migrado para a Educacdo Corporativa, pois esta tem forca
estratégica para uma gestdo empresarial de sucesso. Sendo assim, o conceito de
desenvolvimento continuo comecga a ser aceito pelos profissionais, como acgéo

fundamental para seu crescimento. Como afirma Eboli (2004):

A postura voltada a aprendizagem contihnua e ao
autodesenvolvimento é um estado de espirito, um processo de
constante crescimento e fortalecimento de individuos talentosos e
competentes. Cabe as organizacgdes, entretanto, criar um ambiente
favoravel para sua manifestagdo. (EBOLI, 2004, p.44)

Na area de saude, cujo consumidor final € o paciente fragilizado por doencas
gue o acomete e que depende dos profissionais de salude e dos produtos
disponiveis no mercado para sua recuperacédo, a responsabilidade das empresas
aumenta na medida em que elas tragam como um de seus objetivos, se estabelecer
com base em principios éticos em um mercado em constante mutagao. Portanto,
educar o profissional de saude também é uma premissa fundamental para que o
trabalho de comercializagéo dos produtos complete seu ciclo de forma digna. Cabe
aqui enfatizar que cada empresa que surge na area de saude deve ter plena
consciéncia de sua responsabilidade social, ao lidar com as oscilacées de saude
de seus consumidores. Desta forma, para que os profissionais da saude sejam
bem preparados, ha que se desenvolver funcionarios capacitados para otimizar os
beneficios dos produtos de alta tecnologia atualmente disponiveis no mercado

Para que a capacitacdo de funcionarios seja eficaz, ha que se analisar quais
sdo suas competéncias individuais que vao agregar valor as organizacoes, e
desenvolvé-las através dos instrumentos que a educacdo corporativa oferece.
Levando isso em consideracdo, o objetivo geral do nosso trabalho € analisar a
importancia da educacdo corporativa para o desenvolvimento das competéncias
dos funcionarios, que sdo medidas na avaliacdo de desempenho de uma empresa
multinacional na area de saude. E, para mergulhar nesse estudo, nos guiaremos
pelos objetivos especificos que visam analisar a relacdo entre os treinamentos
realizados por quatro divisdes da empresa selecionada e as competéncias medidas
na avaliacdo anual de desempenho de seus colaboradores. Além disso, devemos

analisar os pré-requisitos exigidos para a participacdo dos colaboradores nos



treinamentos realizados por 4 divisbes de uma empresa multinacional na area de
saude.

O trabalho serd uma pesquisa bibliografica, exploratéria, na forma de um
Estudo de Caso, por ser o mais adequado para o problema proposto, que € analisar
a relevancia da educacao corporativa para o desenvolvimento das competéncias
gue sao medidas na avaliacdo anual de desempenho.

Ao dissertar sobre Estudo de caso, Yin (2005), explica que:

o estudo de caso permite uma investigacdo para
preservar as caracteristicas holisticas e significativas
dos acontecimentos da vida real — tais como ciclos de
vida individuais, processos organizacionais e
administrativos, mudancas ocorridas em regides
urbanas, relagdes internacionais e a maturagdo de
setores econdmicos. (YIN, 2005, p.20)

No primeiro capitulo, nosso olhar estara voltado para o conhecimento dos

individuos e o conhecimento organizacional, em suas diferentes manifestagdes.
Também dissertaremos sobre as competéncias individuais e as competéncias
empresariais na atualidade, considerando os conceitos e suas manifestagoes.

No segundo capitulo abordaremos a educacdo corporativa e mais
especificamente 0s treinamentos, como meio de capacitacdo profissional.
Abordaremos as trés etapas dos treinamentos competentes, que séo, o desenho,
a implementagédo e a avaliagdo, como método de melhoria continua. Por esse
caminho, temos por meta sinalizar que as competéncias individuais, quando bem
desenvolvidas, podem se alinhar as competéncias organizacionais, tornando-se um
pilar estratégico do sucesso empresarial.

No terceiro e Ultimo capitulo mostraremos um breve cenario politico e
econdmico dos anos 30, quando a empresa estudada chegou ao Brasil.
Selecionamos quatro divisbes da empresa, para mostrar 0s treinamentos
realizados de janeiro a setembro de 2010, para estudar a relacdo destes com as
competéncias medidas na avaliacdo anual de desempenho, considerando os pré-
requisitos para que os funcionarios participem dos treinamentos.

Nossa base de pesquisa para conhecer as publicacdes nacionais e
estrangeiras sobre educacao corporativa englobou os sites da Universidade S&o
Paulo, da Unicamp e o SCIELO (Scientific Electronic Library Online). A bibliografia
selecionada para esse trabalho € diversificada e abrangente, e se divide em varias



areas de analise. O tema escolhido também foi pesquisado nestas bases de dados

acima referidas, ndo sendo encontrado nenhum trabalho com tal abordagem.

Partindo da premissa que o auto-desenvolvimento é fundamental para o
sucesso das organizacdes, ndo podemos deixar de enfatizar que ha um grande
trabalho feito para que o desenvolvimento também seja alcancado via educacéo
corporativa. E quando mencionamos educac&o corporativa, nos referimos néo
somente aos treinamentos oferecidos pelas divisées, mas também pelo leque de
cursos oferecidos por Universidades locais e internacionais. Porém, para esse
estudo, nos ateremos aos treinamentos oferecidos pelas divisbes mencionadas.

Tudo isso posto, acreditamos que o conhecimento que cada individuo traz
para a organizacao, aliado ao conhecimento formalizado através de canais tais
COmo manuais e normas, entre outros, deve ser continuamente atualizado e
reconstruido para que as competéncias pessoais sejam valorizadas e as
competéncias organizacionais possam interagir com essas, de forma a alcancar os
objetivos estratégicos das organizacdes, mantendo-as dinamicas.

Isso significa acreditar que o conhecimento € o principal ativo estratégico da
organizacdo, e sua administracao pode otimizar o desempenho organizacional. E,
a administracao desse ativo so sera eficaz se for feita com um sistema de educacao

corporativa forte e competente.

CAPITULO 1



CONHECIMENTO E COMPETENCIAS
O PILAR ESTRATEGICO DAS ORGANIZAGOES

1.1 A FORCA DO CONHECIMENTO

O conhecimento tem sido uma preocupagéo essencialmente humana desde
o inicio do mundo. A Biblia explica que Adao e Eva foram expulsos do Paraiso e
enviados para a vida terrena ao comerem o fruto proibido e conhecerem a diferenca
entre o Bem e o Mal. Carbone et al (2009) narram que a mitologia celta sinalizava
para o saber e agir como conhecimento integrado que direcionava a vida desse

povo no século XIV A.C.

Na Grécia, a polis era o palco onde os homens narravam seus feitos na
expectativa de que esses se tornassem nao somente publicos, mas também fonte

de inspiracao para geracoes posteriores.

Os autores se referem a Hannah Arendt, que explica que a polis era um
espaco de imperecibilidade, onde os homens contavam suas verdades e as
justificavam por meio da oratéria e do debate. A partir dessa realidade, Platéo criou

o conceito de conhecimento como “crenga verdadeira justificada”.

O conceito de conhecimento transitou pela Histéria da humanidade sendo
sempre retomado, aprofundado e explicado, justificando o desenvolvimento do
homem na sociedade em seus feitos de gléria e também em sua imersdo nas
trevas. Nao somente para construir, mas também para destruir e demonizar, o
conhecimento alicercou as a¢gbes humanas, permeando ndo somente a vida do

homem urbano contemporaneo, como também das sociedades mais primitivas.

O conhecimento pode ser definido como o ato e o efeito de abstrair ideia ou
nocao de alguma coisa, ou seja, € aquilo que o homem absorve de alguma maneira,
através de informagcbes as quais ele tem acesso, para um fim que pode ser
determinado ou ndo. O conhecimento estd geralmente associado a uma

intencionalidade e pode ser aprendido como um processo ou produto.



Quando pensamos nas construcdes de teorias, por exemplo, o0
conhecimento surge como produto de aprendizagem, sendo entao, resultado de um

processo. Sendo assim, produto e processo estdo associados.
Patrick Reany (1990) assim define conhecimento:

| define knowledge as a relation between two or more
concepts, where concepts are mental objects. But these
concepts do not exist apart from a conceptualizer, an
intelligent being. Thus human knowledge is subjective and
has no absolute meaning. However, we may postulate the
existence of an all-knowing, eternal, perfect God that acts as
an absolute standard of knowledge and truth, and though
there are many reasons to do this, we must admit that any
definition is both subjective and logically arbitrary (REANY,
1990, p.3)*

O autor explica que o conhecimento é uma invencédo do homem e nao pode
ser considerado absoluto. Ele serve para oferecer uma caracterizacdo metaforica e

subjetiva do mundo. Sendo assim, o conhecimento € flexivel, pois se o individuo

mudar definicbes, ele certamente mudara a forma como o mundo se caracteriza.

Carbone et al (2009) citam Davenport e Pruzak para explicarem que dados sao
registros de fatos ou eventos isolados. Quando estes registros se agrupam de
forma logica, acabam se tornando informacdes. Estas, ao serem percebidas pelos
individuos, impactam sobre eles, devido a sua relevancia, ou modificam

comportamentos. Os autores explicam que:

(...) o conhecimento pode ser visto como um conjunto de
informacdes reconhecidas e integradas pela pessoa dentro
de um esquema pré-existente. Isso significa que as
informacdes sdo transformadas em conhecimento por meio
da intervencdo das pessoas, seja reconhecendo essas
informacgdes, seja integrando-as. (CARBONE ET AL, 2009,
p.80).

Carbone et al (2009) também mencionam Berger e Luckman que explicam

7z

que o conhecimento é construido socialmente, quando o homem enfrenta

1 Defino conhecimento como uma relagdo entre dois ou mais conceitos, onde os conceitos séo objetos mentais. Porém,
esses conceitos ndo existem sem um Ser que os conceitualize, um Ser inteligente. Sendo assim, o conhecimento € subjetivo
e ndo tem significado absoluto. Entretanto, podemos postular a existéncia de um Deus perfeito, eterno, que tudo sabe, e que
age como um padréo absoluto de conhecimento e verdade, e embora existam muitas razes para fazer isso, devemos admitir
que qualquer definicdo de um padréo absoluto é subjetiva e logicamente arbitraria. (Tradug&o nossa)



problemas em seu cotidiano. Isso significa que os problemas levam o homem a

guestionar a realidade, transformando-a ao supera-los.
Spender (2010) define o dado como um sinal. Para ele:

(...) a informacdo é um sinal cujo significado pode ser
procurado no sistema em que esta incorporado, seja um
sistema de informacdes, seja um sistema de prética coerente.
Por definicdo, a informacéo esta incorporada em um sistema
hospedeiro e ndo pode tomar outra forma além da permitida
por esse sistema. (SPENDER, 2010, pg. 39)

Morin (2000), por sua vez, assevera que “o conhecimento é a navegagao em

um oceano de incertezas, entre arquipélagos de certezas.”(MORIN, 2000, p.86).

Chiavenato (2009) afirma que o conhecimento € uma mistura de
experiéncias vividas, valores, informacdes e discernimento dos individuos, e que
criam uma estrutura tal que possibilita a avaliacéo e consequente vivéncia de novas

experiéncias. Para ele:

(...) o conhecimento esta na mente das pessoas. As pessoas
transformam a informacdo em conhecimento, fazendo
comparagOes, analisando as consequéncias, buscando as
conexbes e conversando com outras pessoas sobre
informacdes recebidas. (CHIAVENATO, 2009, p.122-123)

Nonaka e Takeuchi (1997) abordam o tema, explicando que a informacéo é
um fluxo de mensagens e o0 conhecimento € criado por esse proprio fluxo, com base
nas crencas daquele que detém a informacdo. Ao contrario das informacdes, o
conhecimento esta relacionado a acdo. Segundo eles, € sempre conhecimento com
alguma finalidade. Porém, enfatizam que a informacédo e o conhecimento séo
especificos dos contextos e também relacionais, porque dependem das situacdes
e sdo criados a partir da interagcdo entre os individuos. Os autores citam Berger e
Luckmann (1966) ao afirmarem que “as pessoas que interagem em um
determinado contexto historico e social compartilham informagdes a partir das quais
constroem o conhecimento social como uma realidade (...)” (NONAKA E
TAKEUCHI, 1997, p.64)



A informacgédo derrama luz sobre a interpretacdo dos eventos, mostrando
significados e conexdes até entdo invisiveis. E ela o meio para se construir o

conhecimento. Para Nonaka e Takeuchi :

(...) a informacdo € um fluxo de mensagens, enquanto o
conhecimento é criado por esse proprio fluxo de informacao,
ancorado nas crencas e compromissos de seu detentor. Essa
compreensdo enfatiza que o0 conhecimento esti
essencialmente relacionado com a agcdo humana. (NONAKA
E TAKEUCHI, 1997, p.64)

Barreto (2002), outro autor que disserta sobre o tema, define informagéo
como “estruturas simbolicamente significantes com a competéncia e a intengao de
gerar conhecimento no individuo, em seu grupo e na sociedade”. (BARRETO, 2002,
p.1). Ele explica que a assimilacdo da informacéo € um processo de interacao entre
o individuo e a informacdo em si, e que resulta em uma modificagdo do estado

cognitivo do individuo, produzindo conhecimento. Ele afirma que:

Aceitamos que conhecimento é uma alteracdo provocada no
estado cognitivo do individuo. E organizado em estruturas
mentais por meio das quais o0 sujeito assimila o meio.
Conhecer é um ato de interpretacdo, uma assimilacdo das
informacdes pelas estruturas mentais do sujeito que percebe
0 meio. A producdo ou geracdo de conhecimento é uma
reconstrucdo das estruturas mentais do individuo através de
sua competéncia cognitiva, ou seja, uma modificacdo em seu

estoque mental de saber acumulado. (BARRETO, 2002, p.1)

O autor completa seu pensamento, comentando que o conhecimento € um
processo onde as informacdes se potencializam e seu fluxo se completa com a

assimilacao da informacéo por parte do individuo.

Stenmark (2001) também escreve sobre o relacionamento entre estas
instancias, explicando que a informacdo pode ser tangivel tal como objetos que
estédo fora da mente do individuo, e assevera que o conhecimento € uma entidade
gue algumas pessoas interpretam como objeto, e outros como interpretacéo ou

representacédo. Segundo ele:

(...) the value of any given piece of information does thus
reside in the relationship between the user and the
information.  On its own, the information is useless.
Consequently, the same objective information may result in



different subjective meanings and values. (STENMARK,
2001, p.4)?

7

Para esse autor, a informacdo geralmente é interpretada a luz do
conhecimento anterior do individuo, alterando o conhecimento j4 existente,
enriquecendo-o e abrindo novas possibilidades para acfes. Para ele, enquanto a
informacdo esta mais atrelada a fatos, o conhecimento abrange crencas e
comprometimentos. Ele complementa seu pensar, ponderando que o
conhecimento humano é uma forma subjetiva de perceber o mundo, pois ndo capta
a esséncia da realidade, mas a caracteriza de acordo com seus propositos
pessoais. O fato do conhecimento ndo ter um fundamento absoluto para o homem

€ resultado da natureza plural do mundo.

1.2 O CONHECIMENTO E AS APROXIMACOES NAS
RELACOES HUMANAS

Nas relagbes humanas distinguimos 0s seguintes tipos de conhecimento:

» Conhecimento Sensorial: E 0o conhecimento comum entre seres humanos e

animais. Obtido a partir de nossas experiéncias sensitivas e fisiologicas (tato, visao,

olfato, audicéo e paladar).

» Conhecimento Intelectual: Exclusivo do ser humano, trata-se de um raciocinio

mais elaborado do que é a comunicacdo entre o individuo e meio. Esse tipo de

conhecimento pressupde um pensamento e uma logica.

» Conhecimento Popular ou Senso Comum: Ele orienta e capacita 0 homem a

viver seu cotidiano, a reconhecer os fenémenos de sua realidade, dando-lhe
condicOes de encontrar solucdes para seus problemas. Entre culturas primitivas
serve para predizer a ocorréncia de alguns fenbmenos, para solucionar problemas
do dia-a-dia, para tratar dores e doencas através do uso de ervas e raizes, para
avaliar a melhor época para semear e colher, para selecionar locais para caca e

pesca, entre outras atividades. Mas, quando as sociedades se sofisticam, as

2 O valor de qualquer informacéo, logo, reside no relacionamento entre o usuario e a informacéo. Por si s@, a informacéo é
inatil. Consequentemente, a mesma informacéo objetiva pode resultar em significados e valores subjetivos diferentes.
(tradugéo nossa)



informacdes acabam se perdendo diante de novas técnicas e tecnologias mais
complexas. Esse tipo de conhecimento é superficial, assistematico, acritico,
ametodico e se completa através de observacdes, sendo transmitido, quase
sempre oralmente e ampliando-se através de geracdes. Essa forma de
conhecimento é a primeira do ser humano e é utilizada pela maioria das pessoas
nas atividades da vida cotidiana. Ele é sensitivo porque se refere a vivéncias e &
subjetivo, pois € o préprio sujeito que organiza suas experiéncias e conhecimento.
Tampouco € programado, pois ele vai acontecendo e se desenvolvendo seguindo
a ordem natural dos acontecimentos, sendo elaborado de forma espontanea e
instintiva. Como seu poder de critica objetiva € fragil, acaba dependendo de
crencgas e convicgdes pessoais, restringindo-se a uma subjetividade significativa.
Ele ndo oferece relacbes causais seguras, baseando-se primariamente em
evidéncias correlacionais e poucas vezes se desdobra em tecnologias especificas.
E primario e elementar, resumindo-se na observacio de fatos tangiveis, imediatos

€ concretos.

» Conhecimento Cientifico: o conhecimento cientifico teve inicio no momento em

gue as explicagcbes deixaram de ser baseadas em opinides e entraram no mundo
dos métodos. A ciéncia se desenvolveu a partir da observacao, constatacado de uma
contiguidade ou similaridade entre eventos. A observagdo permite ao cientista
classificar fendbmenos estudados de forma sistematica, metddica, meticulosa,
ampla e profunda. Busca por leis e sistemas, no intuito de explicar de modo racional
aquilo que se esta observando. Esse tipo de conhecimento costuma ser tratado
como um saber ordenado e l6gico que possibilita a formacéo de ideias através de
processos de pesquisa, analise e sintese. A ciéncia duvida do 6bvio e trabalha para
descobrir a realidade. Nao se contenta com explicagbes sem provas concretas;
seus alicerces estdo na metodologia e na racionalidade. Andlises sdo fundamentais
no processo de construcdo e sintese que o permeia, e isso, aliado as suas demais
caracteristicas, faz do conhecimento cientifico quase uma antitese do popular. O
método cientifico ndo oferece conclusdes definitivas, ndo possibilita a proposicéao
de verdades ou leis permanentes, pois se baseia na observacao de fendmenos. Ao
fazé-lo, observa-se da realidade alguns episédios dos fenbmenos, limitados pelo
tempo e pelo espago. Esses episodios costumam ser uma amostra da realidade

ampla, porém, ndo oferecem bases inquestionaveis ou irrefutaveis.
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» Conhecimento Filoséfico: Mais ligado a construgdo de ideias e conceitos.

Busca as verdades do mundo por meio da indagacdo do debate e do filosofar.
Portanto, de certo modo assemelha-se ao conhecimento cientifico - por valer-se de
uma metodologia experimental, mas dele distancia-se por tratar de questdes
imensuraveis e metafisicas. A Filosofia e a Ciéncia buscam respostas diferentes,
pois a Ciéncia € baseada em fatos, coletados para estabelecer leis ou padrbes e a
Filosofia baseia seu trabalho na especulacdo. Esse tipo de conhecimento é
valorativo, porque parte de hipoteses que ndo podem ser observadas, mas baseia-
se na experiéncia e argumentacao, e ndo na experimentacao. A partir da razdo do
homem, o conhecimento filoséfico prioriza seu olhar sobre a condicdo humana, e
interessa-se pela formulacado de uma concepc¢ao unificada e unificante do universo.

Procura, deste forma, responder as indagacfes do ser humano.

» Conhecimento Teoldgico: Conhecimento adquirido a partir da fé teoldgica, €

fruto da revelacéo da divindade. A finalidade do tedlogo é provar a existéncia de
Deus e ensinar que os textos biblicos foram escritos mediante inspiracdo divina,
devendo por isso ser aceitos como verdades absolutas e incontestaveis. As
religides ocidentais sdo o zoroastrismo, o judaismo, o cristianismo e o islamismo, e
tém como traco comum o monoteismo, o fato de que Deus criou 0 mundo, e o
relacionamento entre Deus e os seres humanos, que foram criados por Ele. A fé
pode basear-se em experiéncias espirituais, historicas, arqueologicas e coletivas
que Ihe d&o sustentacdo. O conhecimento teoldgico é sistemético do mundo como
obra de um Criador Divino, com evidéncias que ndo sao verificadas. Seu objetivo é
encontrar respostas para 0s questionamentos existenciais do homem. Implica

sempre a aceitacdo do conhecimento atraves da fé.

» Conhecimento Intuitivo: Inato ao ser humano, o conhecimento intuitivo diz

respeito a subjetividade, as nossas percepcdes do mundo exterior e a racionalidade
humana. A intuicdo pode ser empirica, que se refere ao conhecimento das
gualidades sensiveis do objeto externo, tais como cores, odores, distancias, entre
outros, e € também conhecimento direto de estados internos ou mentais, tais como
lembrancas e imagens, entre outros. A intuicdo também pode ser intelectual,
guando tem uma base racional. Ela permite que consigamos perceber diferencas a

partir da intuicdo sensorial.



1.3 O CONHECIMENTO COMO COMBUSTIVEL
EMPRESARIAL

Dentro das organizacdes, o conhecimento é a mola propulsora do

desenvolvimento, pois provém da contribui¢cdo individual e do exercicio do grupo.

Para Nonaka e Takeuchi (1997) o conhecimento organizacional tem duas

dimensdes - a dimensao ontoldgica e a epistemoldgica.
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O conhecimento é criado pelos individuos e a organizacao fornece
instrumentos e um ambiente favoravel aqueles que sdo mais criativos, para que
possam trabalhar na criagdo de conhecimento. Esse processo amplia
organizacionalmente o que cada individuo cria, tecendo uma rede de conhecimento

resultante das interacfes entre os individuos.

Para dissertar sobre a dimenséo epistemologica, Nonaka e Takeuchi (1997)
se basearam nos conceitos estabelecidos por Michael Polanyi (1966) de

conhecimento técito e explicito.

O conhecimento tacito é pessoal, pertence ao individuo, resultado de suas
vivéncias e relativo a contextos. Segundo os autores, a epistemologia tradicional
explica que o conhecimento deriva do individuo e do objeto da percepcao, e é
adquirido quando o individuo, que em determinada situacao € sujeito da percepcao,
adquire conhecimento a partir da observagdo critica do objeto externo. A
objetividade n&o é a unica forma de se obter conhecimento, pois “(...) grande parte
de nossos conhecimentos é fruto de nosso esfor¢co voluntario de lidar com o
mundo.” (NONAKA E TAKEUCHI, 1997, p.66).

O conhecimento técito inclui elementos técnicos e cognitivos. Ao nos
referirmos a elementos cognitivos, consideramos esquemas, paradigmas,
perspectivas e pontos de vista, que ddo ao individuo condi¢cdes de perceber o

mundo e o definir.



O elemento técnico, por sua vez, engloba técnicas, habilidades, e expertise®
especificos. O conhecimento tacito € criado no tempo presente, em contextos

praticos e determinados.

Oliveira Jr. (2010), ao dissertar sobre conhecimento tacito, se refere a

Spender (1996) e pondera da seguinte forma:

Spender (1996) propde que o conhecimento tacito no local de
trabalho possua trés componentes: 0 componente
consciente, o automatico e o coletivo. O componente
consciente € o mais facilmente codificavel, pois o individuo
consegue entender e explicar o que estd fazendo. O
componente automatico é aquele em que o individuo néo tem
a consciéncia de que esta aplicando e que é desempenhado
de forma néo consciente (taken-for-granted knowldedge). O
componente coletivo diz respeito ao conhecimento
desenvolvido pelo individuo e compartilhado com outros, mas
também ao conhecimento que € resultado da formacédo
aprendida em um contexto social especifico.(OLIVEIRA JR,
2010, p.133)

Terra (2010), por sua vez, faz o seguinte comentario sobre conhecimento

tacito:

(...) a principal vantagem competitiva das empresas baseia-
se no capital humano ou ainda no conhecimento tacito que
seus funcionarios possuem. Este é dificil de ser imitado,
copiado e ‘reengenheirado. E, ao mesmo tempo , individual e
coletivo, leva tempo para ser construido e é de certa forma
dessa maneira, invisivel, pois reside na “cabegca das
pessoas”. (TERRA, 2010 p.214)

Nonaka e Takeuchi (1997) também explicam que o conhecimento tacito pode ser
segmentado em duas dimensdes. A dimenséao técnica “(...) abrange um tipo de
capacidade informal e dificil de definir ou habilidades capturadas no termo ’know-
how’ (NONAKA E TAKEUCHI, 1997, p.7). E também tem uma dimensao cognitiva,

pois, como dizem os autores:

(...) consiste em esquemas, modelos mentais, crencas e
percepcdes tdo arraigadas que as tomamos como certas. A
dimensao cognitiva do conhecimento tacito reflete nossa
imagem da realidade (0 que é) e nossa visao do futuro (o que
deveria ser). (NONAKA E TAKEUCHI, 1997, p.8)

3 Expertise: Pericia, avaliagdo ou comprovacéo realizada por experto, que é aquele que tem experiéncia.



O conhecimento explicito, por sua vez, refere-se ao conhecimento que é
transmitido em linguagem formal. Objetivo e passivel de ser codificado, pode ser
expresso em palavras, niumeros ou em outras formas, e pode ser transmitido sem
dificuldades, através de veiculos, tais como regras e manuais, entre outros. Os
autores ponderam que o conhecimento da experiéncia tende a ser tacito e
subjetivo, enquanto o conhecimento baseado na racionalidade tende a ser explicito

e objetivo.

Entretanto, ao perceber as coisas, o individuo ndo o faz isoladamente, sem
interacOes sociais. Por isso, no processo de conversao social, os dois tipos de

conhecimento se expandem qualitativa e quantitativamente.

Partindo do pressuposto de que o conhecimento € criado por meio de
interacdes entre 0 conhecimento tacito e explicito, Nonaka e Takeuchi (1997)
explicam que podem haver quatro modos de conversdo do conhecimento. Sao

eles :

>» SOCIALIZACAO - do Conhecimento Tacito em Conhecimento Tacito.

Esse processo acontece através do compartilhamento de experiéncias entre
individuos. Essa aquisi¢cdo de conhecimento pode acontecer a partir ndo somente

da linguagem, mas da observacéao e imitacdo. Para os autores:

(...) o segredo para a aquisigdo do conhecimento tacito € a
experiéncia. Sem alguma forma de experiéncia
compartilhada, é extremamente dificil para uma pessoa
projetar-se no processo de raciocinio do outro individuo. A
mera transferéncia de informagfes muitas vezes fara pouco
sentido se estiver desligada das emocdes associadas e dos
contextos especificos nos quais as experiéncias
compartilhadas sdo embutidas. (NONAKA E TAKEUCHI,
1997, p.69).

» EXTERNALIZACAO: do Conhecimento Tacito em Conhecimento Explicito

E o processo de criacdo de conhecimento, no qual o conhecimento tacito se torna

expresso na forma de analogias e metaforas,* hipoteses ou modelos.

4 Analogia: Ponto de semelhanca entre coisas diferentes. Semelhanca, similitude, parecenca. Filos. Identidade de relagdes
entre os termos de dois ou mais pares.

Metéafora: Consiste na transferéncia de uma palavra para um ambito semantico que néo é o do objeto que ela designa, e que
se fundamenta numa relagdo de semelhanga subentendida entre o sentido proprio e o figurado; translagéo.



A externalizacdo da conversao do conhecimento costuma acontecer no

processo de criacdo de conceitos, provocada pela reflexdo de varios individuos.

(...) a externalizacao, portanto, normalmente é orientada pela
metafora e/ou analogia. O uso de uma metafora/analogia
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atraente é muito eficaz no sentido de estimular o
compromisso direto com o compromisso criativo. (NONAKA
E TAKEUCHI, 1997, p.72)

Os autores dao énfase especial ao uso das metaforas durante a
externalizagcédo, pois estas podem relacionar conceitos distantes em nossas
mentes, e até conceitos abstratos, para criar conceitos concretos. Para Zangiski,
Lima e Costa (2009), a metafora facilita a visdo da realidade, facilitando sua
compreensao. A analogia encontra-se em um nivel intermediario entre imaginacéo
e légica. Depois de criados, os conceitos explicitos devem ser expressos de forma

I6gica e em linguagem sistematica.

»COMBINACAO: do Conhecimento Explicito em Conhecimento Explicito

A combinacgdo € um processo de sistematizacdo de conceitos em conhecimento.
Nesse processo, os individuos trocam conhecimentos atraves de diferentes modos,
tais como reunides, documentos, rede de computadores, etc. Isso ocorre através
da “classificacdo, do acréscimo, da combinagdo e da categorizagdo do
conhecimento explicito.” (NONAKA E TAKEUCHI, 1997, p.76)

»INTERNALIZACAO: do Conhecimento Explicito em Conhecimento Téacito

Esse € o processo de incorporacdo do conhecimento explicito no conhecimento

tacito. E o processo que os autores definem como “aprender fazendo’.

Para que o conhecimento explicito se torne tacito, é necesséaria a
comunicacdo em forma de documentacdes escritas ou depoimentos orais. A
comunicacdo competente de fatos, historias e experiéncias pode ajudar os
individuos na organizagao, a absorver o conhecimento explicito, tornando-o tacito.
E a interacdo continua entre o conhecimento tacito e o explicito leva a criacao do

conhecimento organizacional.



Em resumo, a socializagdo comeca ao desenvolver um campo de interacéo
gue facilita o compartilhamento de experiéncias. A externalizacdo ocorre a partir de
uma reflexdo coletiva com a ajuda de metaforas e analogias. A combinacao
acontece quando o conhecimento existente e 0 novo conhecimento séo colocados

em uma rede de interacdes e a internalizacdo ocorre a partir do aprender fazendo.

Conhecimento Tacito em Conhecimento Explicito
Socializacao Externalizacéo
Conhecimento Tacito Conhecimento Conhecimento
Compartilhado Conceitual
do
Conhecimento Conhecimento
; Operacional Sistémico
Conhecimento Explicito
Internalizacao Combinacéao

Figura 3-4 Contetido do conhecimento criado pelos quatro modos
Fonte: Criagdo de Conhecimento na Empresa— Como as Empresas
Japonesas Geram a Dindmica da Inovagdo. Ikujiro Nonaka e Hirotaka
Takeuchi- 1997

Segundo Zangiski, Lima e Costa (2009), que se referem a Nonaka (1991),
0 novo conhecimento sempre tem origem no individuo, através da conversao de
conhecimento tacito em explicito. No nivel corporativo, para que o conhecimento
seja criado “é necessario que o grupo tenha um alto senso de direcdo, uma
visualizacdo da dinamica do processo de criacdo do conhecimento, na qual a
organizagao interage com os individuos”. (ZANGISKI, LIMA E COSTA, 2009, p.13)

O movimento constante entre esses modos cria o que Nonaka e Takeuchi
(1997) chamam de espiral do conhecimento. O conhecimento tacito € ampliado
organizacionalmente através dos modos de conversao e cristalizado em niveis

ontolégicos. Como explicam Nonaka e Takeuchi :

(...) Chamamos isso de “espiral do conhecimento, na qual a
interacdo entre conhecimento tacito e conhecimento explicito
terd uma escala cada vez maior na medida em que subirem
0s niveis ontologicos. Assim, a criagdo do conhecimento
organizacional é um processo em espiral, que comec¢a no
nivel individual e vai subindo, ampliando comunidades de
interacdo que cruzam fronteiras entre  secoes,



departamentos, divisbes e organizaces. (NONAKA E
TAKEUCHI, 1997, p.82)

Para Oliveira Jr. (2010) “(...) empresas podem entdo ser entendidas como
comunidades nas quais o conhecimento pode ser comunicado e combinado por
uma linguagem comum e por principios organizadores”. (OLIVEIRA JR., 2010,
p.136). O autor cita GRANT (1996) que explica algumas caracteristicas do

conhecimento organizacional:
v Transferibilidade: dentro da prépria empresa ou entre empresas.

v' Capacidade de Agregacdao: capacidade do individuo aprender algo novo e

agregar ao seu conhecimento ja existente.

v' Apropriabilidade: habilidade do individuo que possui um recurso, receber

retorno igual ao valor criado por ele.

v Especializacdo na aquisi¢cdo do conhecimento: para que o conhecimento seja
adquirido, had que se ter individuos especializados em adquirir , armazenar e

processar conhecimento em areas especificas.

v' Importancia para a producdo: o conhecimento tem que agregar valor no

processo produtivo.

As caracteristicas mencionadas devem ser analisadas para que cada
empresa defina suas estratégias para gerir seu conhecimento. Para isso, a
empresa deve definir qual conhecimento é relevante o suficiente para seu
desenvolvimento; deve encontrar as melhores praticas para disseminar esse
conhecimento e encontrar formas de proteger o conhecimento que significa

vantagem competitiva. Como explica Chiavenato (2009) :

O segredo das organizacbes bem sucedidas € saber
consolidar e reciclar o conhecimento entre seus funcionarios,
treinar, preparar e desenvolver os funcionarios que tenham
condicbes permanentes de lidar com as mudancas e a
inovacao, de proporcionar valor & organizacéo e ao cliente e,
sobretudo, de manté-la sempre eficaz e competitiva em um
mundo globalizado e de intensa concorréncia.
(CHIAVENATO, 2009, p.3).



Apesar do conhecimento ndo ter um conceito consensual entre os autores
gue se debrucam sobre o tema, podemos afirmar que todos esses elementos
explicitam os diferentes tipos de conhecimento e sedimentam a necessidade de
investimentos feitos nas organizacfes para que sua producao seja estratégica, para

o desenvolvimento das mais diversas a¢cdes nos mercados em que atuam.
Morin (2000) enfatiza a importancia do conhecimento ao dizer que:

O conhecimento do mundo como mundo é necessidade ao
mesmo tempo intelectual e vital. E o problema universal de
todo cidaddo do novo milénio: como ter acesso as
informacdes sobre o mundo e como ter a possibilidade de
articula-las e organiza-las?” Como perceber e conceber o
Contexto, o Global (a relacdo todo/partes), o
Multidimensional, o Complexo? Para articular e organizar o
conhecimento e assim reconhecer e conhecer 0s problemas
do mundo, é necessaria a reforma do pensamento.
Entretanto, esta reforma é paradigmatica, e, nao,
programatica: é a questdo fundamental da educacéo, ja4 que
se refere a nossa aptiddo para organizar o
conhecimento.“ (MORIN, 2000, p.35)

Para ele, o conhecimento pertinente deve enfrentar a complexidade de
diferentes elementos que sao inseparaveis e que constituem o todo. A
complexidade significa o que foi “tecido” de forma interdependente, interativa e
inter-retroativa entre o objeto do conhecimento e seu contexto.

Resende (2004) chama a atencédo para o fato de que a importancia do
conhecimento ndo é uma situacdo passageira. Além de fundamental nas
organizacOes, ele € um elemento de valorizacdo do individuo. Cabe a cada
empresa desenvolver mecanismos para geri-lo e transforma-lo, de forma que esse
tenha valor de crescimento, ndo somente para a organizacao, mas também para o
individuo.

Eboli (2004) explica que, gerir e transferir conhecimento na empresa € um

processo de aprendizagem. Para ela, os principais desafios séo:

e Aprender a lidar com a obsolescéncia rapida do conhecimento.
e Incorporar ritmo, rapidez e precisao.
e Entender que conhecimento € conex&o.

e Descobrir formas de estimular a aprendizagem.



e Gerenciar o conhecimento nas empresas viabilizando estratégias de

negaocio.

e Ampliar a rede de relacionamento da empresa tanto interna como

externamente.

Ao considerarmos o conhecimento como o principal ativo estratégico das
empresas, ndo podemos deixar de considerar também, que, a partir de tal
premissa, a funcdo das empresas é administra-lo para melhorar o seu
desempenho.

Oliveira Jr. (2010), que aponta na diregdo da importancia do conhecimento
como ativo organizacional, se refere a Kogut e Zander (1993:627), que explicam
que as organizacdes sdo o local onde os individuos aprendem a transformar o
conhecimento a partir de ideias, e tém o conhecimento voltado para a producao. O

autor assevera que:

A empresa € entendida entdo como um estoque de
conhecimento que consiste basicamente em como a
informacgdo € codificada e disponibilizada para aplicacao,
assim como no conhecimento relacionado a coordenacao das
acdes na organizagdo. (OLIVEIRA Jr., 2010, p.131)

Oliveira Jr. (2010) também cita Sanchez e Heene (1997) ao explicar que o
conhecimento que o individuo adquire, parte do trabalho que ele faz, para
estabelecer relagcfes causais entre fendmenos, sendo estas, relacbes de causa e
efeito entre eventos e acbfes e suas consequéncias. Para esses autores, as
definicbes de conhecimento individual e empresarial tém trés objetivos:

1. A relevancia do conhecimento é baseada nas relacfes causais entre eventos,
ndo sendo absolutos.

2. O conhecimento pertence ao individuo, mas as empresas possuem
conhecimentos que sdo compreendidos por individuos diferentes.

3. As conceituacfes procuram colocar o conhecimento como algo que esta

relacionado aos processos mentais dos individuos.

Dada a importancia do conhecimento dentro das organizacdes, asseveramos
que ele deve ser estimulado, transferido entre funcionarios e assimilado pelo maior
numero possivel de individuos, para que seu uso e transferibilidade sejam

fundamentais para resultar em a¢des concretas que agreguem valor as empresas,



ndo permitindo que estas sejam imitadas, mas que atuem de forma ética em

mercados cada vez mais globalizados. Pois, como diz Dutra (2009):

As pessoas sdo as depositarias do patrimdnio intelectual da
empresa, da capacidade e agilidade de resposta da empresa
aos estimulos do ambiente e, ainda, da capacidade de
visualizacdo e exploracdo de oportunidades de negbcio.
(DUTRA, 2009, p.17).

1.4 AS COMPETENCIAS COMO EXPRESSAO DOS
INDIVIDUOS

O trabalhador esta se tornando cada vez mais um trabalhador intelectual. A
forte migracédo do trabalho manual para a atividade cerebral e intelectual faz com

gue a capacitacado das pessoas seja um elemento-chave nas organizagoes.

Com o trabalho organizacional feito sobre o conhecimento e sua
disseminacao, valorizacdo e reconstrucdo, chega-se ao desenvolvimento das
competéncias, que podem ser de cada pessoa (competéncias do individuo) e das

préprias organizacdes (core competences).

Dutra (2009) argumenta que o conceito de competéncia foi proposto de
forma sistematizada em 1973 por David McClelland, e foi rapidamente ampliado
para dar apoio a processos de avaliagdo e de desenvolvimento do trabalhador.
Segundo Dutra (2009), outro autor importante para o aprofundamento do conceito
foi Boyatzis (1982:13), que definiu comportamentos e ac¢Oes esperadas para
determinados cargos. Posteriormente, ainda segundo Dutra (2009), surgiram Le
Boterf (1994, 2000, 2001 e 2003) e Zarifian (1996,2001), que migraram para o
campo da competéncia ligada a agregacéo de valor, a partir do proprio individuo e

nao do cargo.

Fleury e Fleury (2001) explicam que o trabalho de McClelland (1973)
sinalizava que a competéncia € uma caracteristica do individuo, e que é
casualmente relacionada com seu desempenho ao realizar uma tarefa. Ele
diferenciava entdo aptiddo, como talento natural do individuo e habilidade, como
demonstracao de talento e conhecimento, que é o que o individuo precisa saber

para determinada tarefa ser cumprida.



Fleury e Fleury (2001) explicam que, nos anos 90, o modo de ver dos autores
franceses, tais como Zarifian (1998) mostra que trés caracteristicas das

organizag0es justificam o surgimento do novo modelo de competéncia, que sao:

+ Incidentes: como estes alteram o desenrolar rotineiro das organizacdes. A
pessoa precisa mobilizar recursos frequentemente para resolver as situacdes de

trabalho que se apresentam.

+ Comunicacao: compreender a si mesmo e ao outro, estando alinhado com os

objetivos organizacionais.

¢ Servico: nocao que todo profissional deve desenvolver para atender clientes

externos e internos.

Com isso, fica evidente que o trabalho ndo é somente um conjunto de tarefas
gue cada individuo desempenha nas organizac¢des, mas também, o conjunto de
competéncias que o individuo mobiliza para atender as necessidades, e enfrentar

as adversidades de um trabalho cada vez mais complexo e globalizado.
Segundo Fleury e Fleury (2010):

A competéncia ndo se limita a um estoque de conhecimentos
tedricos e empiricos detido pelo individuo, nem se encontra
encapsulada na tarefa. Segundo Zarifian (1999), a
competéncia é a inteligéncia pratica de situacdes que apdiam
sobre os conhecimentos adquiridos e os transformam com
gquanto mais forga, qguanto mais aumenta a complexidade das
situacdes. (FLEURY E FLEURY, 2010, p.190)
Isso significa dizer que as competéncias se exercitam dentro de contextos e
o conhecimento e know-how® sé se tornam competéncias quando trocados e
disseminados. O conhecimento que o individuo gera em rede e a comunicacao

eficiente entre individuos gera a competéncia.

Ruas (2010) disserta de forma alinhada com o o pensamento de Fleury e

Fleury, ao destacar que

(...) para que haja competéncia, é necessario colocar em agao
um repertério de recursos — conhecimentos, capacidades

5 Know-how: capacidade (traducdo nossa)



cognitivas, capacidades integrativas, capacidades relacionais
etc.-, 0s quais sao colocados a prova em desafios oriundos
da concepcdo de novos projetos, dos problemas mais
complexos, dos incidentes, das panes etc. Nessas situacgoes,
além de colocar em acao os recursos da competéncia, se tem
a oportunidade de experimentar e aprender novas
possibilidades de lidar com eles, e, portanto, de desenvolver
a prépria competéncia. (RUAS, 2010, p.249)
O autor comenta que os elementos que compdem as competéncias se
dividem em trés grandes eixos: conhecimentos (saber), habilidades (saber fazer) e

atitudes (saber agir).

Graceffi (2006) define conhecimento como a compreensao de uma area da
ciéncia ou tecnologia. Para ele, habilidade € a capacidade de executar tarefas de
forma precisa, e atitudes sdo respostas automaticas a estimulos que o individuo

vivencia. Além disso:

(...) as atitudes podem ser aprendidas, substituidas ou
desenvolvidas por meios associativos conscientes que
originem em novas imagens ou novos registros afetivos e
comportamentais ou que alterem os registros antigos, sempre
gue haja interesse pessoal amparado por forte e continua
imaginacdo do prazer da melhoria idealizada (GRACEFFI,
2006, p.27)

Eboli (2004) cita Scott Parry (1996) ao explicar que a competéncia resulta de

trés fatores:

+ Conhecimento: compreensao de conceitos.

+ Habilidades: aptiddo e capacidade de fazer, associadas a experiéncia e ao

aprimoramento.
+ Atitudes: postura e modo como os individuos agem em relacdo ao ambiente.

Branddo e Borges-Andrade (2008), explicam que o conhecimento
corresponde a informacgdes que o individuo estrutura de tal forma que |he permita
compreender o mundo. Eles remetem a Davis e Botkin (1994) e Davenport e Prusak
(1998), e explicam que o conhecimento deriva da informacéo, que, por sua vez,
deriva de conjunto de dados. Esses séo fatos ou eventos isolados, que ao serem

percebidos pelo individuo se transformam em informacdes. Conhecimentos, por



sua vez sao informagdes, reconhecidas pelo individuo que causam impacto sobre

seu julgamento ou comportamento. A habilidade, por sua vez, é a capacidade da

pessoa de fazer uso produtivo do conhecimento. As habilidades podem ser

classificadas como intelectuais, quando abrangem processos intelectuais de

reorganizacao de informagdes, e como motoras ou manipulativas, quando exigem

fundamentalmente uma coordenacao neuromuscular.

Os autores citam Durante (2002), que explica que “ a atitude, como terceiro

elemento ou dimensdo da competéncia, refere-se a aspectos sociais e afetivos
relacionados ao trabalho.” (BRANDAO e BORGES-ANDRADE, 2008, pg. 40).

Dutra (2009) define:

(...) habilidade como o saber-fazer necesséario para a
execucdo de determinado conjunto de atribuicbes e
responsabilidades dentro da organizacdo, ou seja, 0 saber-
fazer necessario para corresponder as exigéncias
estabelecidas por determinado espaco ocupacional dentro da
empresa. (DUTRA, 2009, p.73)

Fleury e Fleury (2001), por sua vez, citam Le Boterf (1995) ao explicar que a

competéncia esta situada em uma encruzilhada com trés grandes eixos formados

pela biografia da pessoa, sua formacéo educacional e sua experiéncia profissional.
Para Fleury e Oliveira Jr. (2000):

competéncia é o saber agir responsavel e reconhecido,
que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimento,
recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a
organizacao e valor social ao individuo“ (FLEURY E
OLIVEIRA JR, 2010, p.19)

Baseados na obra de Le Boterf, Fleury e Fleury (2001) propdéem algumas

defini¢des:
Saber agir Saber o que e por que faz. Saber julgar,
escolher, decidir.
Saber mobilizar recursos Criar sinergia e mobilizar recursos e

competéncias.

Saber comunicar

Compreender, trabalhar, transmitir

informacgdes, conhecimentos.




Saber aprender

Trabalhar o conhecimento e a
experiéncia, rever modelos mentais,

saber desenvolver-se.

Saber engajar-se e comprometer-se

Saber empreender, assumir riscos.

Comprometer-se

Saber assumir responsabilidades

Ser responsavel, assumindo o0s riscos e
consequéncias de suas ac¢des e sendo

por isso reconhecido.

Ter visdo estratégica

Conhecer e entender o negécio da

organizacdo, o0 seu ambiente,
identificando oportunidades e
alternativas.

Fonte: FLEURY, Maria Tereza Leme e FLEURY, Afonso. Construindo o Conceito de Competéncia. RAC, Edigao Especial

2001: 183-196

Carbone et al (2009), definem competéncia como:

(...) o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios para exercer determinada atividade, mas
também como o desempenho expresso pela pessoa em
um dado contexto em termos de comportamentos e
realizacGes decorrentes da mobilizacdo e aplicacao de
conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho.
Desta forma (...) entendem-se competéncias humanas
como combinacBes sinérgicas de conhecimentos,
habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho

profissional

organizacional

dentro de

determinado contexto
gue agregam valor a pessoas e

organizacfes.(CARBONE ET AL, 2009, p.43)

Dutra (2009) comenta que para alguns autores que estudaram o tema nas

décadas de 70 a 90 “competéncia é o conjunto de qualificagdes (underlying

characteristics®) que permite a pessoa uma performance superior em um trabalho

ou situacao. (DUTRA, 2009, p.29).

Ele também cita Parry (1996) para quem competéncia é:

6 Underlying Characteristics: caracteristicas subjacentes. (traducéo nossa)




um cluster ‘de conhecimentos, skills® e atitudes relacionados,
gque afetam a maior parte de um job (papel ou
responsabilidade) que se correlaciona com a performance do
job, que possa ser medida contra parametros bem aceitos, e
que pode ser melhorada através de treinamento e
desenvolvimento. (PARRY 1996 apud DUTRA, 2009, p.29)

Para Dutra (2009), atualmente alguns autores entendem a competéncia

como a entrega do individuo, ou seja, aquilo que ele efetivamente produz e cria,

além de suas caracteristicas. Entre esses autores, estdo McLagan(1997) e Parry

(1996). Outros autores discutem competéncia relacionada a atuacéo do individuo,

usando seus pontos fortes com maiores possibilidades de realizacdo. Nessa linha
trabalham Schein (1990) e Derr(1988).

Para Dutra (2009):

As pessoas atuam como agentes de transformacédo de
conhecimentos, habilidades e atitudes em competéncia
entregue para a organizacdo. A competéncia entregue pode
ser caracterizada como agregacao de valor ao patrimonio de
conhecimentos da organizacdo. Cabe destacar o
entendimento de agregacéo de valor como algo que a pessoa
entrega para a organizacdo de forma efetiva, ou seja, que
permanece mesmo quando a pessoa sai da organizacao.
Assim, a agregagcdo de valor ndo € atingir metas de
faturamento ou de producdo, mas melhorar processos ou
introduzir tecnologias. (DUTRA, 2009, p.31)

Chiavenato (2009) explica que a gestdo de competéncias requer uma

estrutura organizacional diferente da tradicional. O estilo de gestao deve ser voltado

para a conducdo dos individuos por meio de uma lideranga renovadora, pois é

mister observar que as competéncias basicas sdo formadas de caracteristicas

pessoais que diferenciam os individuos. As competéncias basicas resultam de

guatro fatores interrelacionados.

+ Conhecimento: acrescido por meio da aprendizagem. Segundo o autor “o

conhecimento constitui a maneira pela qual a pessoa armazena, organiza,

estrutura e utiliza informacdes a respeito de determinada area ou campo de
atividade” (CHIAVENATO, 2009, p.130)

7 Cluster: conjunto, agrupamento.
8 Skills: habilidades



+ Habilidade: capacidade de fazer algo de forma competente. E a aplicagéo
do conhecimento de forma concreta. Mas, para melhorar o desempenho, &
necessario que haja oportunidade e incentivo por parte da empresa, para

gue o individuo possa exercitar o que aprendeu.

¢ Julgamento: é o saber ponderar. Como diz o autor “ o julgamento define
0 que, como, quando e onde aplicar melhor o conhecimento e a habilidade
e alcancgar resultados”. (CHIAVENATO, 2009, p.130)

+ Atitude: € a vontade e a dedicacdo para alcancar objetivos. A atitude

significa vontade, animo, e trabalho para alcancar objetivos.

Ruas (s/d) explica que a corrente de autores anglo-saxdes € mais pragmatica
ao asseverar sobre competéncias individuais, partindo da forte influéncia do
conceito de qualificagdo do individuo, enquanto a “escola francesa’ parte da
integracao de elementos da sociologia e economia do trabalho. Segundo o autor, a
maior contribuicdo para a nocdo de competéncia individual vem dos autores
franceses. Para esse autor, os franceses acreditam que a competéncia individual
ndo € um conjunto de conhecimentos adquiridos ou capacidades aprendidas, mas
sim “a mobilizag&o e a aplicagdo de conhecimentos e capacidades numa situag&o
especifica, na qual se apresentam recursos e restricbes proprias a essa situacao.”
(BOTERF, op cit apud RUAS, s/d, p.18)

Ruas (s/d) diz que os trabalhos de autores tais como Boterf (1994,1999),
Zarifian (1995), Levy Leboyer (1996), Tremblay e Sire (1999) e Fleury e Fleury
(2000) convergem nos seguintes aspectos, no que tange as competéncias

individuais:
- a nocdo de competéncia se efetiva atraves de acdes que mobilizam capacidades.

- a efetivacéo e a legitimacdo das competéncias ocorrem em acfes de situacdes

de trabalho real e presente.

- as competéncias mais genéricas sao mais compativeis com o trabalho em seu

cenario na atualidade, ou seja, sdo mais multifuncionais e abrangentes.



- as competéncias e sua gestao devem ser tratadas em funcdo das necessidades

e ndo da metodologia.

- competéncia é diferente de desempenho e deve ser caracterizada como uma

maneira de atingi-lo.

Considerando as afirmacfes desses autores, observamos que as
competéncias tém em seu amago os elementos — conhecimento, habilidades e
atitudes. Esses elementos se exercitam e aprimoram de forma contextualizada e
se efetivam na pratica continuada. Como afirma Resende (2004) ” competéncia s6
se efetiva, tanto no ambito pessoal como no organizacional, se for aplicada. S6 se

€ competente com obtencdo de resultados finais concretos e positivos.’
(RESENDE, 2004, p.14)

Da mesma forma que os individuos devem vivenciar suas competéncias, as
empresas devem ter recursos tecnoldgicos, estratégias e planos bem criados e

efetivamente implementados.

Resende (2004) resume essas considerac¢des de forma sucinta ao dizer que
“existem trés condi¢des essenciais para a efetivagcdo do uso das competéncias.
Sao elas: possui-las, aplica-las e obter resultados desejados. (RESENDE, 2004,
p.51)

Ruas (2010) complementa as palavras de Resende (2004), dizendo:

N&o existe competéncia no vazio, mas apenas a competéncia
no ato. Enfim, para que haja competéncia, é necessario
colocar em agdo um repertorio de recursos — conhecimentos,
capacidades cognitivas, capacidades integrativas,
capacidades relacionais, etc.-, os quais sdo colocados a
prova em desafios oriundos da concepcédo de novos projetos,
dos problemas mais complexos, dos incidentes, das partes,
etc. nessas situacdes, além de colocar em acao 0s recursos
da competéncia se tem a oportunidade de experimentar e
aprender novas possibilidades de lidar com eles, e, portanto,
de desenvolver a propria competéncia. (RUAS, 2010, p.249)

Carbone et al (2009) fazem um recorte no tema de competéncias ao
explicarem que elas sdo muito dinamicas, pois exigem a interacao entre pessoas,

entre funcionarios nas empresas e entre diferentes membros da cadeia de valor.



Elas também sé&o sistémicas, pois funcionam como sistemas que operam para
alcancar objetivos diversos, possibilitando, inclusive, a construcdo de novas
competéncias. Além disso, também séo cognitivas, pois os funcionarios de niveis
gerenciais, por exemplo, podem identifica-las para alcancar objetivos

organizacionais.

Os autores se referem a Brandado e Guimaraes (2001) ao classificar as

competéncias, destacando que :

E possivel, entdo, classificar as competéncias como
humanas - também denominadas individuais ou
profissionais (aquelas que se referem a atributos ou
capacidades da organizacdo em sua totalidade ou de
suas unidades produtivas), cabendo ressaltar que um
nivel influencia o outro e vice-versa, de tal forma que as
competéncias humanas afetam as competéncias
organizacionais € ao mesmo tempo sao influenciadas
por estas. (BRANDAO E GUIMARAES, 2001, apud
CARBONE ET AL, 2009, p.49)
Dutra (2009) escreve que segundo Mills et al, existem competéncias que sao
fundamentais para as empresas, pois dao suporte as vantagens competitivas em
muitos casos. Segundo eles, os autores propdem o0s seguintes tipos de

competéncias:
-1Competéncias Essenciais: fundamentais para a empresa e suas estratégias
-1Competéncias Distintivas: conferem vantagem competitiva para a empresa.

-1Competéncias de Unidades de Negdcio: pertencentes a cada segmento da

organizacao

-1Competéncias de Suporte: servem de alicerce para determinadas atividades na

organizacao.

Para esse autor, sO € possivel pensar em competéncias individuais quando estas
estdo ligadas as competéncias organizacionais. Dessa forma, os individuos ficardo

melhor preparados para se desenvolver no trabalho.



O conceito de core competences foi desenvolvido por Prahalad e Hamel
(1990). Eles defendiam a ideia de que a concepcdo das estratégias competitivas
nas empresas, necessitam da andlise das capacidades internas das empresas. Na
verdade, essas capacidades dinamicas servem ou podem servir como base para a
acdo estratégica externa. Segundo Ruas (s/d) core competences podem ser
definidas como “um conjunto de habilidades e tecnologias que resultam por aportar

um diferencial fundamental para a competitividade da empresa.” (RUAS, s/d, p.11)

Zangiski, Lima e Costa (2009) se referem as observagdes de Fleury e Fleury
(2003), explicando que as competéncias essenciais podem estar em qualquer
funcdo. Os modelos de estratégias pressupfem que as competéncias estédo
concentradas em trés fungdes, que sdo operacdes, desenvolvimento de produtos
e comercializacdo. O desempenho das estratégias empresariais esta relacionado
ao alinhamento entre essas e as competéncias pertinentes. Eles se alinham ao
pensamento de Fleury e Fleury (2003), classificando a estratégia competitiva em

trés categorias:

Exceléncia Operacional: o determinante de competitividade
€ a relagdo qualidade/preco e o fundamento béasico da
estratégia € a otimizacdo desta relacdo, as competéncias
essenciais localizam-se na funcéo critica de operacgoes;
Inovagdo em produto: inovagdo constante de
produtos/servicos é o elemento fundamental da competicdo e
a funcéo critica é pesquisa, desenvolvimento e engenharia
(P&D&E)

Orientacdo para o cliente: neste modelo as acgbes
estratégicas sdo voltadas para as necessidades de clientes
especificos, e a prioridade é o desenvolvimento de
conhecimento sobre cada cliente e seu negoécio. (...)
(FLEURY e FLEURY, 2003 apud ZANGISKI, LIMA E COSTA
(2009) (grifo nosso)

Para Resende (2004) as competéncias podem ser classificadas como
técnicas, operacionais, estratégicas, organizacionais e relacionais. Porém, ha
também competéncias estratégicas que sdo chamadas de essenciais. Segundo o

autor:

Constituem uma categoria de competéncias — misto de
pessoais, organizacionais, gerenciais e relacionais — que as
empresas definem como importantes e nas quais irdo
concentrar mais atencdo. (RESENDE, 2004, p.34).



E importante ressaltar que as competéncias organizacionais se efetivam com a
implementacédo de planos e sistemas e ndo como resultado de comportamentos

individuais.

Resende (2004) classifica como essenciais, as competéncias que se
relacionam com as atividades-fim das empresas e as distingue das estratégicas,
que tém mais a ver com a atuacdo dos profissionais. Porém, elas podem ser
aplicadas em conjunto. Ele elenca as competéncias que sao importantes para o

sucesso das empresas.

-1Competéncia de planejamento, que implica definir e
implementar estratégias, objetivos e metas;
-ICompeténcia de organizacdo, que implica
obter/disponibilizar condicdes e recursos necessarios;
—Competéncia de orientacdo, ou de estabelecimento
de diretrizes, de caminhos;

-ICompeténcia de delegacdo, de compartilhar
atribuicOes e autoridade;

-Competéncia de deciséo, de solucdo de questdes,
de aprovacao de rumos;

-ICompeténcia para liderar adaptativamente, ora
como comandante, ora como coordenador, ora como
coacher;

-Competéncia para treinar e educar, ora como
instrutor, ora como mentor;

-Competéncia para comunicar em varias direcoes;
-1Competéncia para dar e receber feedback.
-ICompeténcia para conduzir reunides, bem
planejadas, objetivas na realizagdo, proveitosas.
(RESENDE, 2004, p.56-57)

Fleury e Fleury (2004) explicam que Prahalad e Hamel diferenciam
competéncias essenciais e competéncias organizacionais. Competéncias
essenciais sdo aquelas que atendem aos seguintes requisitos: oferecer beneficios
reais aos clientes, ser dificil de imitar e dar acesso a diferentes tipos de mercados.
Sendo assim as competéncias essenciais dos negdécios sdo aquelas que estao
atreladas as estratégias competitivas. As competéncias organizacionais, por sua
vez, sdo as competéncias necessarias para cada funcao, localizadas em diferentes

areas.



Como os proéprios autores afirmam: “core competence is communication,
involvement, and a deep commitment to working across organizational boundaries.”
(PRAHALAD e HAMEL, 1990, p.5)°

Para Ruas (s/d) as competéncias organizacionais devem ser apropriadas por
todos os individuos na organizacao. Ao citar Prahalad e Hamel (1995), Ruas (s/d)

especifica os trés critérios que uma competéncia organizacional deve validar:

1) deve contribuir decisivamente para o valor agregado aos
produtos e servicos que sdo percebidos pelos clientes da
empresa, seja em termos de preco, qualidade, disponibilidade
ou ainda seletividade; 2) deve oferecer acesso potencial a
uma ampla variedade de mercados, negdcios e produtos; 3)
finalmente deve ser de dificil imitagdo, o que prorrogaria a
vantagem da empresa por um tempo maior. (RUAS, s/d, p.12)

Entretanto, Ruas (s/d) chama a atencéo para o fato de que alcancar os trés critérios

simultdneamente € algo desafiador.

Para Fleury e Fleury (2001), “competéncia seria assim a capacidade de
combinar, misturar e integrar recursos em produtos e servigos”. (FLEURY E
FLEURY, 2001, p.189). Os autores se referem a Zarifian (1999) para mostrar as

seguintes competéncias nas organizacoes:
-1 Competéncias sobre processos de trabalho

-#Competéncias técnicas: com conhecimento especifico sobre determinada

tarefa ou trabalho.
-1 Competéncias sobre as organizacdes e seus fluxos de trabalho

-1Competéncias de servico: com a competéncia técnica aliada a habilidade de

saber que o produto ou servigco deve ter um valor agregado junto ao cliente.

9 Core Competence é comunicagdo, envolvimento, e um profundo comprometimento com o trabalho através das fronteiras
organizacionais (traducdo nossa) (grifo nosso)



-1Competéncias sociais: que se referem ao ‘saber ser ‘de cada individuo na

organizacao, incluindo autonomia, responsabilidades e comunicacao.

Ruas (2010) classifica as competéncias organizacionais da seguinte forma:

Dimensoes
organizacionais
da competéncia

Nogoes

Abrangéncia

Sdo as competéncias que
diferenciam a empresa perante
concorrentes e clientes e

Devem estar presentes em todas
as dreas, grupos e pessoas da

gerenciais .

Essenciais s P
constituem a razio de sua organizagdo, empora em niveis
sobrevivéncia diferenciados.
S3o as competéncias especificas a
Funcionai cada uma das areas vitais da Estdo presentes entre os grupos e
uncionais empresa (vender, produzir, pessoas de cada area.
conceber, por exemplo.
Apesar da dimensado individual, podem
S30 as competéncias individuais e exercer importante influéncia no
Individuais compreendem as competéncias desenvolvimento das competéncias dos

grupos ou até mesmo da organizacgdo.

E o caso das competéncias gerenciais

Quadro 2 Dimensdes Organizacionais da competéncia.

Fonte: RUAS, Roberto. Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais e Contribui¢do da aprendizagem Organizacional.
In: Gestdo Estratégica do Conhecimento - Integrando Aprendizagem, Conhecimento e Competéncias.

Fleury, Maria Tereza Leme e Oliveira Jr. Moacir de Miranda ( Org) ,2010.

Oliveira Jr. (2010) também cita Prahalad e Hamel (1990:81) que definem

competéncias essenciais como:

a aprendizagem coletiva na organizacdo, especialmente
relacionada a como coordenar diversas habilidades de
producao e integrar multiplos streams!® de tecnologias(...) ou,
em outras palavras ‘competéncias essenciais sdo o conjunto
de habilidades e tecnologias que habilitam uma companhia a
proporcionar um beneficio particular para os clientes (Hamel
e Prahalad, 1994:203) mais do que uma habilidade ou
tecnologia isoladamente. (OLIVEIRA JR, 2010, p.126)

Os préprios autores complementam, dizendo:

Core competence does not diminish with use. Unlike physical
assets, which do deteriorate over time, competencies are
enhanced as they are applied and shared. But competences
still need to be nurtured and protected; knowledge fades if not

10 Streams: fluxos



used. Competences are the glue that binds existing
businesses.!! (PRAHALAD e HAMEL, 1990, p.5)

Segundo eles, sdo necessarias algumas acfes fundamentais para a administracdo

das competéncias essenciais, que sao:

¢ |dentificar as competéncias essenciais existentes;

e Definir uma agenda de aquisicdo de competéncias essenciais;
e Desenvolver as competéncias essenciais;

e Distribuir as competéncias essenciais; e

e Proteger e defender a lideranca das competéncias essenciais.

Considerando que as competéncias tém um carater dinamico e se transformam
para atender a flexibilidade organizacional de forma ininterrupta, Oliveira Jr (2010)
se refere a Rumelt (1994:X1V), que faz as seguintes observacdes sobre as

caracteristicas das competéncias essenciais:

-1Abrangéncia Corporativa: englobam diferentes segmentos, produtos e

individuos.

—1Estabilidade no Tempo: evoluem mais lentamente que produtos, que sdo mais

volateis.
—1Aprendizagem ao fazer: se desenvolvem por meio do trabalho continuo.
—1Locus competitivo: a competicdo atualmente se da em torno das competéncias.

Vale ressaltar que cabe as organizacdes repensar continuamente as
competéncias para que aguelas que existem déem frutos, e, a0 mesmo tempo,

novas competéncias germinem, para a perenidade organizacional.

Para Chiavenato (2009), as competéncias organizacionais sdo assim

classificadas:

11 As core competences ndo diminuem com o uso. Ao contrario dos recursos fisicos, que deterioram ao longo to tempo, as
competéncias se fortalecem quando sdo aplicadas e compartilhadas. Mas as competéncias ainda precisam ser alimentadas
e protegidas; o conhecimento diminui se ndo usado. As competéncias sdo a cola que liga os negdcios existentes. (traducéo
nossa) (grifo nosso)



-1Competéncias Essenciais da Organiza¢cao: sdo aquelas que a empresa reune
para fazer seus negocios, tornando-a uma empresa Unica. Para o autor, as

competéncias essenciais devem ter as seguintes caracteristicas:

a) Serem fundamentais para os negdécios da empresa
b) Serem uma combinacé&o de cultura, estilo de gestéo, valores, etc.

c) Serem dificeis de imitar.

-1Competéncias Funcionais de cada Unidade: sdo as competéncias

caracteristicas de cada area de atuacdo da empresa.

-Competéncias Gerenciais: competéncias que os individuos em cargos de

lideranca devem possuir, para desenvolver seu trabalho junto as suas equipes.

-1Competéncias Individuais: competéncias de cada funcionario para exercer seu

trabalho com sucesso, agregando valor a organizacao.

Meister (1999) define sete competéncias basicas nas empresas, que 0S

individuos devem desenvolver:

1. Aprendendo a aprender: os trabalhadores precisam saber analisar
situacdes, fazer perguntas, buscar esclarecimentos e aplicar seu
conhecimento para novas situacdes. Devem ser criativos e saber que seus
colegas sao fontes valiosas para sua aprendizagem e desenvolvimento.

2. Comunicacao e Colaboracéao: essas habilidades significam saber ouvir e
comunicar-se com competéncia, e também aprender a trabalhar em equipes,
para as melhores praticas na organizacgao.

3. Raciocinio Criativo e Resolucdo de Problemas: hoje cada trabalhador
deve saber como encontrar solucbes criativas para os problemas, nao
dependendo exclusivamente do suporte dos executivos. Cada um deve
analisar cenarios e sugerir melhorias de processos.

4. Conhecimento Tecnoldgico: estar sempre conectado com as equipes para
otimizar o trabalho.

5. Conhecimento dos Negdcios Globais: o funcionario deve compreender a
importancia de seu trabalho, e como este se encaixa nos objetivos da

organizacao, que deve sobreviver em um mercado globalizado.



6. Desenvolvimento de Lideranca: cada funcionario deve ser um agente de
mudanca para desenvolver a visdo compartilhada da organizacao.

7. Auto Gerenciamento de Carreira: cada individuo € responsavel por seu
desenvolvimento e para tal, precisa ter visdo de onde deseja chegar, e como

fazer, para que isso ocorra de forma ética e competente.
A autora acredita que:

(...) essas competéncias sdo definidas como a soma de
qualificacdo, conhecimento e ‘conhecimento implicito’
necessario para superar o desempenho da concorréncia.
Elas sdo a base da capacidade da empregabilidade do
individuo (...). (MEISTER, 1999, p.13)

Chiavenato (2009) explica que as competéncias essenciais de uma
organizagdo, para garantir competitividade, entre outros atributos, precisam ser
desdobradas em competéncias funcionais, que sdo pertinentes a cada area da
organizacdo, as quais precisam também ser desdobradas em competéncias
gerenciais, e finalmente em individuais. Ele mostra o seguinte cenario para

exemplificar o desdobramento:
Competéncias Organizacionais:

e Lideranca e participacdo no mercado
e Vantagens competitivas
e Imagem e reputacéo

e Preferéncia dos clientes e consumidores
Competéncias Funcionais:

e Competéncias em marketing
e Competéncias em financas
e Competéncias em producao/operacdes

e Competéncias em ARH (Administracdo de Recursos Humanos)
Competéncias Gerenciais:

e Lideranca e Comunicagéo



e Motivacdo e Impulso
e Espirito empreendedor e inovador
e Visao Sistémica

e Proatividade e antevisao
Competéncias Individuais

e Conhecimento e Aprendizagem

e Espirito de Equipe

e Relacionamento Interpessoal

e Flexibilidade

e Contribuir e agregar valor

¢ Vontade de crescer e desenvolver. (CHIAVENATO, 2009, p.12)

As competéncias agregam valor a organizacdo, mas igualmente ao individuo,
gue, ao se desenvolver, potencializa sua capacidade de criar, inovar e contribuir de
forma competente para 0 sucesso organizacional. E para que esse processo de
desenvolvimento se torne possivel, é fundamental capacitar cada funcionario,
fazendo uso de recursos oferecidos pela Educacdo Corporativa, como veremos a

seqguir.

CAPITULO 2

EDUCACAO CORPORATIVA PARA A
CAPACITACAO COMPETENTE



2.1 APRENDER - A ESCOLHA DO CAMINHO

Desde o inicio dos anos 90, as empresas vém sinalizando para a valorizacao
do fator humano, imprescindivel para que o0s negoécios sejam criados,

desenvolvidos e as empresas se mantenham ativas no mercado.

Valorizar as competéncias individuais € um elemento-chave para o sucesso
e descobrir, desenvolver competéncias organizacionais sao acoes que formam a

base para a vida saudavel da empresa.
Como explicam Leite e Vargas (2002):

De um lado, a empresa pode ser vista como um conjunto
de relacbes que cria valor, um organismo que funciona
a partir de um processo permanente de aprendizagem
de méo dupla, que se alimenta das transacbes que
realiza com o ambiente, diante de uma realidade
econdmica essencialmente desequilibrada, incerta,
imprevisivel, e, em muitos casos, desconhecida. Em
suma, o papel das empresas é oferecer solucdes para
problemas do mundo real. Essas solugcdes sé&o
materializadas em termos de produtos e servigcos e séo
recompensadas em termos de obtencédo de receitas e
geracdo de lucros. (LEITE E VARGAS, 2002 apud
CARBONE ET AL, 2009, p.36-37)

Com o emergir da nocdo de competéncia e a necessidade de se manter

atualizadas e competitivas em um mercado global, as empresas passaram a olhar
a qualificacao do trabalhador como primordial para alcancar seus objetivos. Como
explica Rogel (2007), ao se referir ao cenério organizacional:

As novas formas de organizacdo do trabalho
demandadas pelo novo modelo privilegiam a qualidade
e a produtividade em clima favoravel a inovacao e
competitividade. Producgéo flexivel, uso intensivo de
recursos tecnologicos e busca constante de inovagéao,
tendo sempre foco em resultados, sdo algumas
caracteristicas do novo modelo (...). (ROGEL, 2007,
p.23)

Nesse novo cenario, é importante lembrar que o eixo central da educacao

corporativa € o desenvolvimento de competéncias que sao criticas para a
implementacéo de estratégias empresariais bem sucedidas. Sendo assim, h4 que
se ter em mente que as a¢des educacionais devem ter como foco, a integracao das

competéncias criticas empresariais e humanas.



Eboli (2004) assevera que a aprendizagem e a gestdo de competéncias
podem se transformar em vantagens competitivas. Ou seja:

(...) para que seja elaborado um sistema de educacao
bem sucedido, € importante que haja alinhamento entre
0 desenvolvimento dos talentos humanos
(competéncias humanas) e as estratégias de negdécio
(competéncias empresariais e organizacionais). (EBOLI,
2004, p.89)

Para a autora, € importante compreender que o diagnéstico das

competéncias criticas (organizacionais e humanas) € a primeira parte do processo.
Esse diagnéstico sera obtido com a discussdo das estratégicas empresariais, que
s6 sera possivel com o envolvimento da alta administracéo nas diferentes fases do
processo. E, acima de tudo, é mister enfatizar que essas competéncias criticas para
0 sucesso empresarial, envolvem, ndo somente os membros da organizagdo, mas
todos que fazem parte de sua cadeia de valor, a saber, clientes, fornecedores e
comunidade, entre outros. Ha que se construir uma ponte sélida entre o
desenvolvimento dos funcionarios das empresas e as estratégias dos negocios,
sendo a educacdo corporativa, 0 caminho que identificara e desenvolvera as
competéncias criticas e essenciais.

Peter Senge (2009) mostra a importancia da aprendizagem ao afirmar que :

(...) a internacionalizacdo de informacdes tem pouca
relagdo com o verdadeiro aprendizado. (...) A verdadeira
aprendizagem chega ao coracdo do que significa ser
humano. Através da aprendizagem, nos recriamos.
Através da aprendizagem, tornamo-nos capazes de
fazer algo que nunca fomos capazes de fazer. Através
da aprendizagem, percebemos novamente o mundo e
nossa relacado com ele. Pela aprendizagem, ampliamos
nossa capacidade de criar, de fazer parte do processo
gerativo da vida. Existe dentro de nds uma intensa sede
para este tipo de aprendizagem. (SENGE, 2009, p.41)
O autor classifica essas organizagcdes que valorizam o aprendizado como

“organizagcdes que aprendem”. Para estas organizagbes, o fundamental ndo é
somente a sobrevivéncia, portanto, o real valor estd no que ele classifica como a
“aprendizagem generativa”, que é aquela que amplia a capacidade de criacao.
Como ele afirma:

(...) “aprender” nao significa adquirir mais informacgdes,
mas sim expandir a capacidade de produzir os
resultados que realmente queremos na vida. E a
aprendizagem generativa para a vida inteira. E as
organizacfes que aprendem ndo sdo possiveis se ndo



houver, em todos os niveis, pessoas que a pratiquem.
(SENGE, 2009, p.180)
Chiavenato (2009) também disserta sobre a importancia do desenvolvimento

humano nas empresas, explicando que:

(...) as pessoas tém enorme capacidade para aprender
novas habilidades, captar informacdes, adquirir novos
conhecimentos, modificar atitudes e comportamentos,
bem como desenvolver conceitos e abstracdes.
(CHIAVENATO, 2009, p.17)

Com a maior flexibilizagc&o das empresas e com a criagcéo de estruturas mais

enxutas e ageis, mudou o foco no momento das contratacdes de talentos. Passou-
se a exigir funcionarios melhor preparados, e quando isso nao foi possivel, as areas
de Recursos Humanos, especialmente Treinamento e Desenvolvimento, investiram
na melhoria da qualidade educacional de seus funcionérios, lapidando seu saber.

Ao se pensar a importancia da educacado corporativa, concordamos com
Eboli (2004) que explica que, o objetivo da implementagdo de um sistema de
Educacdo Corporativa é desenvolver as competéncias criticas que possam
viabilizar as estratégias e a¢des organizacionais. Como a autora explica:

(....) aprendizagem, formacéo e gestdo de competéncias sdo
conceitos centrais que, operacionalizados na pratica das
organizacdes, se transformam em vantagens competitivas. A
empresa passa a ser vista, assim, ndo como um portfélio de
produtos e servicos, mas também como um portfélio de
competéncias. (EBOLI, 2004, p.89).

Pacheco et al (2009) dissertam de forma alinhada com o pensamento de
EBOLI (2004), quando afirmam que:

A EC, com seus diferentes estagios de desenvolvimento, vem
para alinhar, sistematizar e propiciar o crescimento da
organizacdo, com vistas ao atendimento das demandas
estratégicas, por meio do desenvolvimento das competéncias
do seu corpo funcional e de seus parceiros. (PACHECO et al,
2009,p.108)

Asnis (2006),complementa o pensamento dos autores Eboli (2004) e
Pacheco et al (2009) ao afirmar que “a educagao corporativa deve exercer ainda
um papel importante nas organizacdes, ou pelo menos ser agente catalisador na
disseminacéao das crencas, visdo de mundo e valores das empresas (ASNIS, 2006,
p.140). Eboli (2004) explica que os objetivos esperados com a implementagéo de
um sistema de educacao corporativa sao:

e Ser veiculo de disseminacgéo e fortalecimento da cultura empresarial;



e Conscientizar os individuos na organizacao da importancia de equilibrar a

pratica da cultura organizacional e a realidade dos diferentes publicos

envolvidos na cadeia de valor.

e Ser um veiculo de alinhamento da cultura empresarial entre todos os

membros da organizagao, bem como clientes, fornecedores, entre outros.

e Disseminar os valores da empresa externamente, desta forma fortalecendo

a marca.

Assim, segundo a autora:

(...) a educacgao corporativa cumprird seu papel de principal
veiculo de integracdo e disseminacdo de uma cultura
empresarial de competéncia e resultado, apoiando todos o0s
talentos internos e externos no processo de aquisicao das
competéncias humanas criticas, que irdo agregar valor ao
negocio, gerando resultado para a empresa, seus clientes,
acionistas e as comunidades. (EBOLI, 2004, p.117-118)

Meister (1999) também comenta sobre os sistemas de educacao corporativa

e sua importancia ao afirmar que:

As empresas precisam, portanto, ir além da criagdo de
oportunidades de aprendizado na sala de aula ou até mesmo
no computador. As organizacBes comprometidas com a
aprendizagem tém de ajudar individuos e equipes de
funcionarios a desenvolver a capacidade de aprender. Isso
significa fazer experiéncias com ferramentas e técnicas que
nao pertencem ao kit do instrutor tradicional. (MEISTER, 1999
p.49)

Ricardo (2009) concorda que as empresas devem investir no

desenvolvimento continuo de seus funcionarios, através de projetos educacionais

consistentes. A autora explicita seu ponto de vista, comentando também que:

(...) as atividades de educacédo corporativa sdo amplas e
englobam toda a cadeia produtiva. Os professores
(dinamizadores ou multiplicadores) podem ser 0s proprios
funcionéarios, professores universitarios ou consultores
externos. A concepcdo de educacdo continuada é adotada
pela empresa. (RICARDO, 2009, p.9)

Chiavenato (2009) disserta em conformidade com o pensamento de Meister

(1999), explicando que

as organizacfes estdo se dedicando ao papel de

educadores, desenvolvendo sistemas de educacao corporativa, devido a:

1. Emergéncia da organizacdo nao hierarquica, enxuta e
flexivel;



2. Advento e consolidacdo da economia do conhecimento;

3. Reducéo do prazo de validade do conhecimento;

4. Novo foco na capacidade de
empregabilidade/ocupacionalidade para a vida toda em
lugar de um emprego para a vida toda;

5. Mudanca fundamental no mercado de educacédo global
(MEISTER, apud CHIAVENATO, 2009, p.128)

Eboli (2006) cita Meister e explica que a criacdo de sistemas de educacao
corporativa implica a implementacao dos seguintes pressupostos:
» Objetivo Principal: enfatizar o desenvolvimento de competéncias essenciais
para o negocio;
» Foco no Aprendizado: ter como objetivo o fortalecimento do conhecimento
coletivo e a cultura corporativa,
» Escopo: concentrar-se nos negdécios e suas necessidades;
» Enfase nos Programas: identificar competéncias empresariais e a partir delas
construir programas educacionais;
» Pablico-Alvo: investir no desenvolvimento de competéncias criticas do publico
interno e externo;
» Local: pensar em projetos virtuais e ndo somente locais fisicos;
» Resultados: pensar no aumento da competitividade organizacional.
Com base nesses pressupostos, EBOLI (2006) define educacédo corporativa,
afirmando que:

Educacao Corporativa é um sistema de formacao de pessoas
pautado por uma gestdo de pessoas com base em
competéncias, devendo, portanto, instalar e desenvolver nos
colaboradores (internos e externos) as competéncias
consideradas criticas para a viabilizacdo das estratégias de
negoécio, promovendo um processo de aprendizagem ativo e
permanente, vinculado aos propdésitos, valores, objetivos e
metas empresariais (EBOLI, 2006, p.59)

A autora diz que os sistemas de educacdo corporativa devem estar muito bem
fundamentados em principios e praticas. Para ela, principios sao a filosofia e os
fundamentos que servirdo como base para que seja criado um sistema de
educacdo corporativa. Sdo os principios que dao suporte a elaboragcdo de um
planejamento estratégico consistente. As praticas, por sua vez, sao as escolhas
gue as empresas fazem e que transformam as competéncias organizacionais em

competéncias individuais.



Para que os principios e praticas resultem em um sistema de educacgéo

corporativa, Eboli (2006) descreve a necessidade de sete principios, a saber:

Competitividade: valorizagcdo da educacdo como forma de
desenvolvimento dos individuos, fortalecendo-os e, consequentemente,
aumentando o valor da empresa no mercado, tornando-a diferente dos
concorrentes.

Perpetuidade: a educacdo deve ser um processo de desenvolvimento de
todos os aspectos do ser humano (intelectual, espiritual, entre outros). E
também um processo de heranca cultural.

Conectividade: estabelece conexdes para a construcdo do conhecimento,
criando uma rede de relacionamentos de qualidade com os publicos interno
e externo.

Disponibilidade: disponibilizar diferentes tipos de recursos e condigdes
para que os individuos possam aprender continuamente.

Cidadania: trabalhar para o fortalecimento da cidadania individual
corporativa, formando trabalhadores criticos, éticos e que tenham condi¢gbes
de avaliar, construir e reconstruir a realidade organizacional de forma
socialmente responsavel.

Parceria: desenvolver as competéncias criticas dos individuos na empresa
através de parcerias internas, com gestores, e externas, com instituicdes de
ensino.

Sustentabilidade: gerar resultados continuamente, agregando valor aos

negaocios.

Entretanto, convém reforcar que qualquer sistema de educacdo corporativa

trilhara o caminho do sucesso se a empresa também tiver um projeto pedagdgico

Empresarial (PPE). Conforme lembra Ricardo (2009), para que isso seja possivel,

o papel chave estara na lideranca da organizacdo. Eboli (2006) explica a

importancia da lideranca ao afirmar que:

7z

O papel dos lideres é vital ndo apenas por serem
agentes de disseminacao, consolidacao e
transformacdo da cultura  empresarial, mas
principalmente porque serd por meio de sua atuacgéo
exemplar que serdo percebidos como liderangas
educadoras, cujo modelo de comportamento deve ser



seguido e buscado pelos demais colaboradores da
empresa. (EBOLI, 2006, p.61)
Loures (2006) também comenta sobre a importancia da lideranca para o

avanco empresarial, ao afirmar que estes devem agregar os diversos participantes
dos negdcios e propor pactos que sejam positivos para todos, com o objetivo de
potencializar a capacidade de criagdo, maximizando ganhos e impulsionando a
empresa. Segundo ele:

Somente prosperardo empresas que efetuarem, de forma
integrada e sistematica, esforcos de investimentos internos
nestas trés dimensfes organizacionais:

e capacitacdo permanente: realizar esforcos enddgenos de
capacitacdo permanente no conjunto de seus quadros profissionais;

e gestdo tecnoldgica: adotar programas ativos de gestao tecnoldgica
gue capacitem as empresas a acompanhar, adquirir, absorver e
desenvolver tecnologias dominantes em seus respectivos setores;

e ambientes inovadores: efetuar a transformacdo das culturas
organizacionais vigentes, objetivando constituir ‘estruturas sociais e
técnicas com o alinhamento dos interesses e dos valores das
pessoas.” (LOURES, 2006, p.136)

Para Navarro e Pomi (2006), ainda hoje as empresas podem encontrar
dificuldades para entender o valor real da aprendizagem e do desenvolvimento das
habilidades e competéncias, para avaliar as variaveis que causam impacto no
resultado do trabalho. Como eles explicam:

E necessario que os executivos compreendam as conquistas
humanas em toda a sua extensdo, que vao além da natureza
material e financeira, como aquelas com ganhos de valor
pessoal, motivacional, de imagem institucional, e entendam,
portanto, a lucratividade como consequéncia. (NAVARRO E
POMI, 2006, p.51).

Os gestores que trabalham com o desenvolvimento de pessoas devem ter a

sélida competéncia em aprender, para transformar a empresa em um ndcleo de
aprendizagem coletiva, reduzindo o desperdicio dos diferentes tipos de recursos e
retrabalhos. Para isso, € necessario entender a auto sustentacdo empresarial, pois
somente as empresas que aprendem continuamente, reconstroem sua praxis, e
seus modos e processos terdo maior forca para sobreviver no cenario atual.

Eboli (2006) argumenta que:

Os especialistas no assunto evidenciam basicamente
sete papéis a serem desempenhados pelos executivos
para que estes atuem efetivamente como liderancas
educadoras e construam de fato uma learning
organization. De acordo com Meister, 0s papéis sado os
seguintes:



e visionario: apontar a direcdo do SEC*?

e patrocinador: promover encorajamento nos colaboradores;

e controlador: participar ativamente no controle do
desenvolvimento de competéncias;

e especialista: idealizar e desenvolver novos programas
educacionais;

e professor: ensinar nos programas educacionais;

e aprendiz: mostrar também sua vontade de aprender
frequentando cursos;

e comunicador: divulgar e promover o SEC interna e
externamente.” (EBOLI 2006, p.61)

Chiavenato (2009) assinala os beneficios da aprendizagem dos individuos
na organizacao ao afirmar que quando a aprendizagem é estimulada, os individuos
se tornam competentes e habeis em :

1. Desenvolver novas competéncias: compreender o
negocio e as causas e efeitos de certas decisdes
estratégicas;

2. Adquirir novos insights: como os clientes poderéo
reagir aos esforcos de marketing ou como a missdo da
organizacao influencia as decisdes cotidianas das pessoas
envolvidas;

3. Visualizar novos horizontes: combinando os novos
insights e competéncias para ajudar as pessoas a ver mais
claramente o que elas devem alcancar e como devem
alcancar;

4, Sentir-se recompensadas em seu trabalho: ao
aprender e desenvolver suas habilidades e talentos, as
pessoas se sentem mais satisfeitas e realizadas com aquilo
gue fazem. Quando as pessoas se sentem recompensadas
pelo seu trabalho, elas se tornam comprometidas com o0s
objetivos da organizacdo. (CHIAVENATO, 2009, p.145)

Para que cada organizacdo possa se adaptar as inovacdes e aprender a
partir das mudancas, € fundamental que elas tenham clareza do que € necessario
fazer para que a aprendizagem ocorra de forma produtiva e eficaz. Como explica
Cardoso (2000), a aprendizagem é um conceito pouco consensual com focos e
abordagens diversas. A autora cita Fiol e Lyles (1985), cuja definigao “apresenta a
aprendizagem organizacional como um processo que permite a melhoria e o
desenvolvimento das accdes organizacionais, através da aquisicdo de novos

conhecimentos e de melhores compreensdes. (CARDOSO, 2000, p.97).

Esse foco direciona a aprendizagem organizacional como um processo que

permite o desenvolvimento e melhoria dos valores, do conhecimento e das acfes

12 SEC: Sistema de Educagao Corporativa



para a solucéo de problemas, permitindo a criagdo de um ambiente de trabalho no
qgual os individuos sintam a valorizacdo de suas contribuicbes. Além disso, &
importante a conscientizacao dos individuos de que a aprendizagem é um caminho
de aprimoramento continuo, que requer reflexao e experimentagcdo constantes.
Meister (1999) reforca a importancia da aprendizagem ao afirmar que:

O termo ‘aprendizagem permanente’ ja faz parte do nosso
vocabulario. Ele descreve a necessidade de os profissionais
darem continuidade a sua educacado e desenvolvimento em
todos os periodos da vida, a0 mesmo tempo em que lidam
com carreiras divergentes, nas mais diversas circunstancias
econdmicas. E cada vez maior o nimero de funcionarios que
admitem que trabalho e aprendizado estdo se tornando a
mesma coisa, e que o aprendizado ocorre no trabalho e néo
mais em uma sala de aula de uma universidade.“ (MEISTER,
1999 p.212)

A visédo de Cardoso (2000) sobre as tensdes do processo de aprendizagem
se baseia em March et al que:

(...) distinguem processos de aprendizagem fiaveis (os
que permitem a uma organizacdo desenvolver uma
compreensdo comum da sua experiéncia, tornando
estaveis e partiihadas as suas interpretacdes), e
processo de aprendizagem validos (os que permitem a
uma organizacdo compreender, predizer e controlar o
seu ambiente) e enfatizam a necessidade que as
organizacfes tém de ambos, ainda que possam ser
conflituais (jA que o conhecimento estavel e partilhado
interfere com a descoberta de experiéncias contrarias, e
vice-versa). (CARDOSO, 2000, p.8)

O que realmente importa € a forma como a organizacdo usa as competéncias dos

individuos, melhorando o conjunto de competéncias, através do processo de
aprendizagem.

Zangiski, Lima e Costa (2009) resumem suas reflexdes sobre aprendizagem
organizacional, explicando que essa ndo impacta somente os resultados positivos
ou ndo de curto prazo. A aprendizagem gerara acoes que reverterdo em resultados,
gue deverdo ser analisados e interpretados. O essencial sera a reflexdo sobre as
causas e efeitos das acdes e a forma como esses poderédo contribuir na geracao
de conhecimento. Como eles asseveram:

(...) o processo de aprendizagem s6 conseguira obter os
reais beneficios associados a criacdo de conhecimento
e formacédo de competéncias organizacionais, se estiver
associado a um adequado projeto organizacional. Tal
adequacao pode ser medida nas dimensdes associadas



aos processos  organizacionais, aos espacos
organizacionais e as estruturas organizacionais.
(ZANGISKI, LIMA e COSTA, 2009, p.18)

Em resumo, o valor da aprendizagem individual e coletiva nas empresas, para que

essas possam se manter em seus mercados de atuacdo é fundamental, e os
sistemas de Educacao Corporativa sao cruciais para que a aprendizagem ocorra.
Além disso, uma aprendizagem competente propiciara o desenvolvimento das
competéncias individuais, que poderao se alinhar as competéncias organizacionais

para o avanco dos individuos e das empresas.

2.2 CAPACITACAO E TREINAMENTO — A ALTERNATIVA
VIAVEL

Com todas as mudancas ocorridas na sociedade nas ultimas décadas, as
empresas tiveram que se adaptar e mudar suas relacbes ndo somente com seus
empregados, mas também com todos os participantes da cadeia de valor.

Melhorando os processos de educacdo, a aprendizagem organizacional
passou do treinamento simples, e com objetivos a serem alcancados
imediatamente, para formas mais complexas de capacitacdo, para habilitar
funcionérios, entre outros, para enfrentar as necessidades da modernidade.

Pacheco et al (2009) explicam que o conceito de capacitacdo surgiu para
atender as necessidades que 0s novos comportamentos demandavam. Os autores
definem capacitacdo da seguinte forma:

Entende-se por capacitacdo o ato ou efeito de habilitar;
de tornar uma pessoa capaz, possuidora de faculdades,
potencial e habilidades para estar em estado de
compreender e desenvolver uma determinada atividade.
N&o se confunde com treinamento. Nesse, 0 processo
de ensino-aprendizagem € tomado na perspectiva de
instruir, de transmitir conhecimentos e informacdes, de
acostumar o trabalhador as tarefas que devera assumir
no seu trabalho, ou seja, de habituar, disciplinar e até de
adestramento. (Nucleo de Estudos sobre Trabalho e
Educacéo, 2000:45) (PACHECO ET AL, 2009, p.22)

O processo de capacitacdo, segundo os autores, permite ao individuo

aumentar o escopo e a visao de sua atividade profissional, através do uso de suas
competéncias. E o0 processo de capacitacdo se transforma com uma visdo mais

abrangente da aprendizagem.



Para CHIAVENATO (2009), a educacédo se refere as influéncias que o
individuo recebe da sociedade, ao longo de sua vida, para adaptar-se aos valores
aceitos pelo grupo. O individuo assimila de acordo com suas tendéncias e se
modifica dentro de padrdes pessoais que formam sua personalidade. A educacédo
pode ser institucionalizada, sendo exercida em diversas instituicbes de modo
assistematico, como em grupos sociais, ou de forma organizada, como nas escolas.

A educacéo profissional, exercida nas organizagcbes compreende trés
etapas:

» Formacao Profissional visa preparar o homem para o mundo do trabalho e pode
ser institucionalizada ou n&o. Visa qualificar o individuo para uma profisséo.
» Desenvolvimento Profissional: visa ampliar o conhecimento do individuo para
seu crescimento profissional, para que ele se torne mais produtivo e melhor
preparado.
» Treinamento: visa adaptar a pessoa para sua funcdo ou prepara-la para novos
desafios profissionais.
Os trés tipos de educacéao profissional tém fronteiras nem sempre definidas, pois
sao diferentes meios de alcancar o objetivo de desenvolver as competéncias do
individuo na organizacao.

Bonfim (2004) cita diversos autores que conceituam treinamento, e entre eles,
Cardoso (2000), que diz:

Um programa de educacdo e treinamento deve ser
sempre um processo continuo e dinamico, visando a
promover a melhoria da atuacao funcional e a satisfagcéo
pelo trabalho realizado. Entendido assim, oferece uma
aplicacado das possibilidades para que os integrantes
possam intervir na organizagdo € Nno Seu pProcesso
produtivo. (CARDOSO,2000 apud BONFIM ,2004, p.37)
Bonfim (2004) cita Macian (1987) que conceitua treinamento como :

(...) troca de experiéncias e como processo de mudanca em
direcédo ao crescimento pessoal, propiciando,
consequentemente, o desenvolvimento da organizacao.
(MACIAN (1987), apud BONFIN, 2004, p.6)

Gonzales (2006) comenta que:

O processo de capacitacdo de pessoas refere-se ao
processo de desenvolvimento que se traduz na
capacidade de desenvolver competéncias requeridas
pelas organizagbes, a fim de que os profissionais
possam encontrar um espaco de contribuicdo quando e
onde for necesséario, e de acordo com algumas



premissas vigentes no mundo corporativo e de trabalho,

como as seguintes:

e Fazer carreira ndo é mais, simplesmente, crescer
verticalmente;

e Fazer carreira ndo é acumular conhecimentos;

e As carreiras sdo multiplas e horizontais;

¢ A empresa moderna valorizard o conhecimento agregado
e a performance do profissional;

e Evolucéo do trabalho. (GONZALEZ, 2006, p.136)

Moreira (2006) conceitua treinamento como:

(...) toda e qualquer atividade que envolve novas visdes,
reflexbes e mudancgas (aprendizado é mudanca e
mudanca é aprendizado), do componente humano das
organizacgées.“ (MOREIRA, 2006, p.232)

Valiukenas (2006) afirma que:

Treinamento significa a ‘obtenc&o de técnicas e habilidades
especificas, detalhadas e rotineiras do trabalho’, enquanto o
desenvolvimento amplia esse escopo para a ‘melhoria e 0
crescimento dentro de um objetivo mais amplo, das
habilidades, das atitudes e dos tracos de
personalidade’.(VALIUKENAS, 2009, p.127)

Para Chiavenato (2009) “treinamento consiste em um processo educacional que é

aplicado de maneira sisteméatica e organizada e pelo qual as pessoas adquirem

conhecimentos, atitudes e habilidades em fungdo de objetivos definidos.
(CHIAVENATO, 2009, p.40-41). Para o autor, o treinamento tem objetivos basicos,

gue devem estar sempre muito claros. Sao eles:

- Preparar os individuos para tarefas da organizacao, transmitindo informacgdes e

desenvolvendo habilidades.

- Prover oportunidade de desenvolvimento pessoal.

- Mudar atitudes e aumentar a motivagéo dos individuos.

Para Eboli (2004), o objetivo do treinamento é:

O proposito do treinamento € minimizar o gap!® entre o
comportamento de entrada e o final. Para isso, alguns pontos
devem ser questionados antes de desenhar, desenvolver e
aplicar programas de treinamento:

v" O que os participantes querem aprender?

v O que eles necessitam aprender?

v Quais as competéncias requeridas dos participantes?

v" Quais fatores do ambiente de trabalho irdo sustentar o
desempenho desejado?

v'Quais os resultados esperados? Realisticos? Desejaveis?
Mensuraveis?

13 Gap: lacuna



v' Qual é a natureza e o tamanho do gap entre o
comportamento de entrada e o final?

v'Quais 0s recursos existentes (pessoas, equipamentos,
suprimentos) para facilitar a aprendizagem?

v' Qual é o custo em relagéo ao beneficio estimado?

As respostas a essas questdes devem orientar as decisdes
sobre como desenvolver um programa de treinamento que
seja bem-sucedido em diminuir o gap de entrada e de saida.
Também é necessario desenvolver estratégias de agregagéo
dessas competéncias no local de trabalho, uma vez que
muitos tipos de problemas de desempenho ndo podem ser
corrigidos apenas por treinamento. (EBOLI, 2004, p.220-221).

O treinamento deve ser visto como um meio para aperfeicoar o desempenho do
individuo na organizacéo, pois com isso, ele tera melhores condi¢cfes de dar uma

maior contribuicdo para alcancar os objetivos empresariais.
2.3 TREINAMENTO — EVOLUCAO

Bonfim (2004), ao desenhar um panorama da historia do treinamento explica
qgue a Administracao nas primeiras décadas do século XX seguiu 0 modelo classico
criado por Taylor, nos EUA e Fayol, na Franca. Com a criacdo da Administracdo
Cientifica, Taylor estabelecia um novo sistema racional de trabalho, aplicado as
fabricas. Para atender a esse modelo de administracdo, o treinamento era algo
simples, pois o trabalho era padronizado, ja que os trabalhadores exerciam
atividades simples e repetitivas, ndo demandando uma qualificacéo especial.

No inicio da década de 40, Max Weber criou o0 modelo burocratico de
administracdo, que visava a racionalidade, adequacao dos meios, com resultados
previsiveis e funcbes impessoais. Bonfim (2004) cita Lodi (1981) para apresentar
as caracteristicas da burocracia que impactam a visdo do trabalhador e
treinamento. S&o elas: “(1) A despersonalizagdo do relacionamento; (2) a
internalizacdo das diretrizes; (3) e maior uso da categorizacdo no processo
decisorio “(LODI, apud BONFIM, 2004, p.13). Visto como meio de producao, o
homem deixa de lado a criatividade e suas ideias ndo sao estimuladas.

Para esse tipo de trabalhador, o treinamento tem como foco as normas,
apoiado em bases técnicas. A formalizacdo da divisdo social do trabalho se
estratifica, com o pensar e executar separados na estrutura. Mesmo com o advento
dos Programas de Qualidade Total, as ideias de Taylor ainda influenciaram,

juntamente com o método cartesiano.



Bonfim (2004) segue explicando que nos anos 90 surgiu a Reengenharia,
advogando o modelo totalizado participativo. O ponto que atraia na reengenharia
era a proposta de superar a divisdao social do trabalho, apontando para uma
educacdo mais generalista e uma perspectiva mais totalizadora do homem integral.

Hoje, a I6gica empresarial € distinta. Bonfim (2004) cita Vergara (1992) e
Abreu (1992) que dizem que:

Com o avanco tecnoldgico marcado pela
microeletrénica e pela informatica, superando o
modelo tecnoldgico da Revolugdo Industrial,
constata-se uma nova logica nos modos de
producdo. Essa nova logica implica uma relacao
capital-trabalho, onde o trabalho esta
representado pelo trabalhador do conhecimento
e, como tal, exigira uma mudanca na Visado
empresarial, em que o foco esteja centrado no
individual — o consumidor, o trabalhador.
(VERGARA E ABREU apud BONFIM, 2004, p.19)
O treinamento acompanhou a evolucgéo industrial. Até a metade do século

XX o desenvolvimento dos operarios ndo era uma prioridade nas empresas. O
trabalho maior era o desenvolvimento de produtos, mercado, crédito e
financiamento.

Nos anos 80 e 90, varios movimentos discutiram a evolucao do Treinamento
e Desenvolvimento. A partir dos anos 90, a énfase nos processos de
desenvolvimento e capacitacdo dos trabalhadores aumentou e foram desenhados
processos mais dinamicos, voltados para 0s novos desafios do mercado
globalizado.

Bonfim (2004) enfatiza que, na modernidade, para gerar o aprendizado para
a mudanca, o foco da educacgéao deve estar no homem integral, deixando de lado o
adestramento, e investindo na construcdo de novas relacbes de capital-trabalho-
conhecimento. Hoje, o treinamento deve ser desenhado para orientar as
experiéncias de aprendizagem, para aperfeicoar competéncias e funciona como um
processo continuo. Esse processo tem os seguintes componentes:
v Entradas: participantes, recursos, contelido
v Processamento: efetivagdo dos programas para grupos ou individuos
v Saidas: melhor desempenho
v Retroacdo: avaliacdo dos progressos e resultados para melhorias.

Podemos ver o treinamento, conforme Chiavenato (2009), da seguinte forma:



Entradas Processo Saidas

Treinandos e Programas de Conhecimentos
Recursos treinamento Atitudes
instrucionais Processos de Habilidades
N
Retroaca
\*J
( Avaliacao dos ),
[~
L Resultados

Fonte: Figura 3.4 - CHIAVENATO, Idalberto. Treinamento e Desenvolvimento de Recursos Humanos. Sdo Paulo: Editora
Manole, 2009., p.49

Chiavenato (2009) assevera que o sucesso do treinamento pode ser observado
quando as pessoas nao sO desenvolvem suas competéncias individuais, mas
também contribuem para o desenvolvimento empresarial, que significa a melhoria
na qualidade dos resultados. O processo que envolve o treinamento € geralmente
composto de quatro etapas. Ele menciona a ISO 10015, que utiliza o ciclo Deming
para definir o treinamento como:

(...) um processo de quatro etapas: analisar-planejar-fazer-

avaliar. Cada etapa esta conectada a seguinte como uma

entrada dela. Na verdade, apenas mudam as palavras:

1. Analisar =diagnosticar as necessidades de treinamento;

2. Planejar =programar o treinamento;

3. Fazer=executar o programa de treinamento;

4. Avaliar=avaliar o0s resultados do programa de
treinamento. (CHIAVENATO, 2009, p.72)

Ao considerarmos a importancia da capacitacdo das pessoas nas organizagoes,
selecionamos os treinamentos como um veiculo da Educacédo Corporativa que
permite o desenvolvimento das competéncias, com a expansao do conhecimento.

E veremos a seguir como os treinamentos se viabilizam.

2.4 ANALISAR = DIAGNOSTICAR AS NECESSIDADES DE
TREINAMENTO



A necessidade de treinamento emerge quando a empresa tem consciéncia

do nivel atual de competéncia de seus funcionarios e sua eficiéncia e também do

nivel de eficiéncia que deseja alcancar.

A primeira etapa do processo € o0 Levantamento de Necessidades de

Treinamento, com o levantamento da situacdo atual. Esse levantamento, segundo

Felippe (2006) pode ser feito atraves de:

1.

Analise da organizagdo: nessa analise deve-se considerar o contexto
organizacional, relatérios, feedback dos clientes internos e externos, entre
outros.

Analise de Recursos Humanos: devem ser considerados: qualidade e
guantidade de colaboradores, suas competéncias, postura no trabalho,
descricdo de cargos, avaliacdo de desempenho e as perspectivas de
expanséo ou retragdo da empresa.

Andlise de operacdes e tarefas: deve considerar processos operacionais,
programas de qualidade, maquinario e tecnologia da empresa, mudancas de

processos e condi¢des fisicas de trabalho, entre outros.

Chiavenato (2009) cita Carelli (1973) para mostrar os meios que podem ser

usados para fazer o levantamento. S&o eles:

a)

b)

c)
d)

g)

h)

Avaliacdo de desempenho: monitora o desempenho do individuo e da
empresa.

Observacgao: verifica onde estdo os pontos fracos para implementar
treinamentos para melhoria.

Questionarios: ajudam a detectar areas que precisam de treinamento
Solicitacdo da geréncia e/ou supervisdo: a partir destas, podem ser
detectadas necessidades.

Entrevista com geréncia e supervisdo: meio para também detectar
problemas ou falhas de processos que precisam ser corrigidos.

Reunides: momentos para detectar quais sdo 0s possiveis problemas que
sinalizam a necessidade de treinamento.

Exame dos Funcionarios: testes para avaliar habilidades individuais e
caréncias

Mudanca no trabalho: alteracdes de rotina que demandam treinamento.



i) Entrevistas de Saida: individuos que deixam a companhia podem mostrar
pontos falhos, passiveis de correcao.

i) Analise e descricdo de Cargos: para avaliar a natureza das competéncias
requeridas.

k) Relatorios Periédicos: geralmente relacionados a processos e resultados,

podem ser indicadores de necessidades de treinamento.

Felippe (2006) disserta sobre as fases do levantamento de necessidades de

treinamento, que incluem:
»Inicio do Processo: com base em informacdes coletadas
»Compreensdo do Cenario para se desenhar uma estratégia de investigacgéo:
fazer um levantamento a partir dos dados coletados anteriormente.
»Partir para a acao: buscar o comprometimento dos participantes para entender
as informacdes coletadas em profundidade.

A autora sugere algumas estratégias, que segundo ela, sdo baseadas em
praticas de especialistas:
»Tabulacdo e Andlise de dados e Sugestdes: para organizar as informacdes
coletadas.
»Apresentacdo dos Resultados: apds desenho do diagndéstico das necessidades,
devem ser propostos os programas de treinamento, que podem ser de formacéo,
aperfeicoamento ou desenvolvimento.

Como explica Chiavenato (2009),0 levantamento de necessidades é um
diagndstico e cabe aos gestores avaliarem os problemas que refletem a caréncia

de treinamento.

2.5 PLANEJAR = PROGRAMAR O TREINAMENTO

Chiavenato (2009) aborda o planejamento do treinamento com base nos
ensinamentos de Hinrichs (1976) e explica que esse envolve 0s seguintes passos:
1. Abordagem do Treinamento: para atender qual necessidades
Objetivo: desenho claro e especifico
Divisdo do Treinamento: tipo de divisdo, pacotes, ciclos, etc

Conteldo: tépicos — qualidade e quantidade do que sera abordado

o b~ 0N

Método: com base na tecnologia disponivel



Recursos: definicdo de recursos pessoais e instrumentais

7. Populacao: namero de participantes, tempo disponivel para a participacao,
competéncia dos participantes e suas caracteristicas individuais.

8. Local: para a realizacdo do treinamento

9. Periodicidade : quando fazer o treinamento

10.Custo-beneficio do programa: avaliar os gastos para investimento e 0s
resultados que deverao ser alcangados.

11.Avaliacdo dos Resultados.

Cardoso (2006), demonstra os passos para a realizacdo de um treinamento,

conforme mostramos a seguir.

2.5.1 PASSO A PASSO DO PLANEJAMENTO

»Primeiro Passo: Meios: Ha diferentes meios para a realizacdo de um

treinamento, que sao 0s seguintes:

- Treinamento Presencial: realizado geralmente por colaboradores da propria
empresa ou por profissionais do departamento de Recursos Humanos. Pode
também ser realizado por fornecedores contratados, tais como consultorias,
professores de universidades ou escolas do segmento requerido.

- E-Learning: realizado através de portais de internet ou intranet. Geralmente
esses veiculos sdo usados quando os temas sdo de mercado, e ndo sdo
especificos da empresa. Ha casos em que o treinamento pode ser customizado,
para atender necessidades especificas da empresa.

- On the job!*: préticos, esses treinamentos s&o realizados no local de trabalho,
durante o dia a dia e sdo ministrados por colegas da prépria area de treinamento.
- Job Rotation?®: treinamento em que o funcionario troca de funcéo para ter
competéncias desenvolvidas em atribuic6es especificas.

- Manuais: especificos para auto-treinamento.

Os treinamentos customizados presenciais ou através de E-learning podem ser
escolhidos quando o conteudo for especifico da organizacdo que requer que

conhecimentos proprios sejam defendidos.Quando os temas sao abertos, deve-se

14 0On the job: durante o trabalho
15 Job Rotation: rotacéo de atividades de trabalho



procurar no mercado através de treinamentos presenciais dentro da proépria
companhia, ou através da internet.

» Sequndo Passo: Conteudo: Uma vez definido o conteudo, ele pode ser

trabalhado por gestores da propria empresa ou por fornecedores contratados no
mercado. Com o conteldo definido, a préxima tarefa é selecionar profissionais com
conhecimento e perfil desejados, e capacita-los para a funcéo/tarefa.

Quando o detentor do conhecimento do contetdo nédo € o profissional que fara o
treinamento, devera ser criado um processo de transferéncia de conhecimento, que
podera ser através da criacdo de manuais ou a customizagdo do E-learning.

> Terceiro Passo: Contratacdo de Fornecedores: Para a escolha do fornecedor

gue sera responsavel pelo treinamento, a empresa deve disponibilizar dados tais
como: objetivos, meios, indicadores, numero de alunos, perfil dos alunos e
expectativas. Com base nessas informacdes, os possiveis fornecedores poderéo
preparar suas propostas para que finalmente seja escolhido aquele que sera
responsavel pelo treinamento.

Para Cardoso (2006), as vantagens de se contratar fornecedores externos séo:

- Conhecimento e Capacitacdo: é sempre uma exposi¢ao a novas realidades

- Experiéncias diversificadas: podem trazer novas ideias e uma visdo mais
ampliada do assunto a ser treinado, contribuindo inclusive com novas soluc¢des.

- Credibilidade: geralmente fornecedores externos tém autoridade reconhecida

- Isencdao: distante da cultura da empresa, os fornecedores externos tém isencao
de julgamento.

-Independéncia e Autonomia para dizer a verdade: podem ser mais criticos, por
nao estarem envolvidos no dia-a-dia da empresa

- Tempo/Agilidade: como sdo especialistas, podem ter mais condi¢cdes para
administrar melhor o tempo.

- Network?!: troca de informacées e exposicéo a novas realidades

Entretanto, essa escolha também pode trazer desvantagens, tais como:

- Falta de conhecimento dos negdcios da empresa: pode levar mais tempo para
se construir o alinhamento com o pessoal interno da empresa contratante.

- Custos: podem ser maiores, por envolver custo direto mais transporte entre

outros.

16 Network: rede de relacionamentos



- Davidas sobre a escolha do profissional: demanda precisdo de critérios para a
escolha.

- Comprometimento: demanda profundo comprometimento com o alcance dos
objetivos de treinamento, para o sucesso do fornecedor escolhido.

» OQuarto Passo: Producdo: Nessa fase deve ser definido quem produzira o

conteudo. O instrutor tera que finalizar o projeto, acertando apenas os detalhes.
Quando o treinamento for presencial, deverdo ocorrer reunides dos responsaveis
na empresa com o fornecedor, para que sejam acertados os detalhes. Quando o
treinamento for realizado via E-learning, serdo necessarias reunides para decidir a
metodologia, o gerenciamento dos alunos e a definicdo de estratégias, previsdo do
cronograma, acompanhamento e validagéo de cada etapa. Se o treinamento de E-
learning for feito com base em contetudo de mercado, e tempo para implementacéao,
devera ser mais curto, uma vez que 0 Curso ja estara pronto.

> Quinto Passo: Determinacdo de Data, Local, Recursos e Transporte: Uma

vez determinada uma data que seja factivel para todos os participantes, e que nao
impacte de forma negativa o trabalho, devera ser escolhido o local para sua
realizacdo. Os treinamentos realizados no local do trabalho tém o ponto positivo de
ter um custo menor. Entretanto, apresentam a desvantagem de manter 0s
participantes perto do trabalho, com as interferéncias da rotina diaria. Os recursos
irdo variar de acordo com a metodologia escolhida.

Chiavenato (2009) lista os recursos disponiveis para a realizacdo de
treinamentos. S&o eles:
RECURSOS VISUAIS
Elementos ou Cddigos: llustragdes (desenho, pintura e caricatura), Fotografia ou

projecéo, simbolos (linguisticos, matematicos, etc), materiais tridimensionais
Materiais ou veiculos: quadro de giz, flanelégrafo, imandgrafo, quadros, cartaz,
gravura, modelos, museus, diapositivos, filmes, fotografias ou slides, album
seriado, mural didatico, exposicdo, gréaficos, diagramas, mapas, objetos,
espécimes, transparéncias e cinema mudo.

RECURSOS AUDITIVOS

Elementos ou Cddigos: linguagem oral, musica, ruidos (efeitos sonoros)

Materiais ou Veiculos: radio, TV ou TV interativa, recursos audiovisuais, Disco, CD
ou CDROmMm, videoconferéncia, teleconferéncia, comunicacdes eletronicas, correio

eletrénico, tecnologia de multimidia e internet.



RECURSOS AUDIOVISUAIS

N&o projetaveis: dramatizacdo, excursao e visita

Projetaveis: diapositivos e diafilmes com som, cinema sonoro, videoteipe, CD ROM,
transparéncias e multimidia. (CHIAVENATO,2009, p.101)
» Sexto Passo: Convocacdo dos Alunos: A convocacao dos alunos podera ser

feita de acordo com o projeto de treinamento, podendo ser mandatoria, ou a partir
da inscri¢do dos interessados, por iniciativa propria..

> Sétimo Passo: Apoio e Alimentacdo: Nessa fase devem ser decididos os

intervalos para alimentagdo. Também deve ser decidido se havera pessoal de apoio
para recepcao aos participantes.

> Oitavo Passo: Documentacdo de Treinamento: Nesse momento, devem ser

providenciados todos os documentos pertinentes, tais como manuais, crachas,
certificados, entre outros.

» Nono Passo: Avaliacdo: Podem ser aplicadas em sala de aula, por meio de

entrevistas, questionarios de avaliacdo, entre outros.

» Décimo Passo: Documentacao do histérico do Treinamento: Todos os fatos

gue se referem a preparacao, aplicacdo e avaliacdo do treinamento deverdo ser

documentados.

2.5.2 METODOLOGIA DO TREINAMENTO
Chiavenato (2009) se baseia nas informacdes de CARELLI (1972) para

dissertar sobre os procedimentos de ensino, que podem ser usados nos

treinamentos, principalmente naqueles realizados fora da empresa. Séo eles:

e AULAS EXPOSITIVAS: apresentam a possibilidade de atingir um nimero
grande de pessoas. O professor transmite informacdes, mas permite
também a formulagdo de perguntas por parte dos participantes. Esse
procedimento deve ser complementado por outra pratica, para envolver os
alunos de forma mais ativa.

e ESTUDO DE CASO: os participantes recebem um caso concreto impresso,
e apoés andlise, devem apresentar sugestdes de solu¢bes. Segundo o autor,
o principal objetivo desse procedimento é a descoberta de principios

subjacentes aos problemas estudados.



e DISCUSSAO EM GRUPO: indicada quando o objetivo é criar ou modificar
atitudes. Favorece uma maior motivacao por parte dos alunos.

e« DRAMATIZACAO: apresenta a vantagem de possibilitar aos participantes
a oportunidade de encarar e reconhecer a opiniao e sentimentos do outros,
pois cada um assume um papel na dramatizacéo.

e SIMULACAO: usada para treinamento de individuos que operam
equipamentos. Esse procedimento € aplicavel para a aquisicdo de
habilidades necessérias para a operagdo de maquinarios e/ou
equipamentos.

e INSTRUCAO PROGRAMADA: baseada nos resultados experimentais
obtidos em laboratorios de psicologia. Apdia-se em leis de aprendizagem e
teorias de reforco.

e PALESTRAS E CONFERENCIAS: importante para que os participantes
oucam e compreendam como ocorrem as inovagdes, melhorias e novas
formas de trabalhar.

e SEMINARIOS e WORKSHOPS: permitem intercambio de ideias e
conceitos.

e OFICINAS DE TRABALHO OU DE IDEIAS: grupos de diferentes areas que
se juntam para um projeto comum.

e REUNIOES TECNICAS: para divulgacdo de conhecimento técnico de
aplicacao pratica.

e ENSINO A DISTANCIA: (E-learning) ; cursos on-line ajudam a melhorar o
nivel de conhecimento dos individuos com baixos custos.

e COACHING: relacionamento onde um individuo (coach) trabalha para
desenvolver um aprendiz, até que esse atinja o nivel desejado para o
desempenho de sua fungéo.

e MENTORING!”: participacdo de uma pessoa experiente no
desenvolvimento de outra com menor conhecimento. Geralmente é usado

para etapas de desenvolvimento no planejamento de carreira.

17 CHIAVENATO (2009) explica que enquanto o coaching esta ligado a orientacéo especifica que o superior imediato oferece
ao subordinado no dia-a-da, 0 mentoring estd mais ligado a orientagdo mais ampla no desenvolvimento da carreira do
colaborador a partir de um mentor. (grifo nosso)



2.6 FAZER = EXECUTAR O TREINAMENTO

Apés o levantamento das necessidades e planejamento de um treinamento,

a proxima fase é a execucao.

Chiavenato (2009) explica que para que o treinamento alcance os resultados

esperados, alguns fatores sao essenciais. Sao eles:

1.

Adequacao do programa de treinamento as necessidades da organizacao e
dos treinandos. O treinamento deve resolver os problemas detectados no
levantamento de necessidades.

Qualidade do material apresentado: o material deve concretizar o processo
instrucional, facilitando a compreenséo do aluno.

Cooperacéao dos dirigentes da empresa e dos gestores dos participantes: o
suporte dos gestores € condicdo fundamental para o sucesso dos
treinamentos, ao motivarem seus grupos e participarem do planejamento e
execucao dos programas.

Qualidade e preparo dos instrutores: independente de ser internos ou
externos, os treinadores devem ser qualificados para o desempenho da
funcgéo.

Qualidade dos aprendizes: a selecédo adequada dos participantes sera peca-

chave para o bom resultado do treinamento.

Os fatores descritos comp&em o cenario esperado para que o investimento em um

treinamento alcance o objetivo proposto. E isso € vital para a melhor qualificacéo e

desenvolvimento dos participantes. Como afirma Eboli (2004):

Um programa de treinamento € mais bem-sucedido quando
0s participantes corretos (sele¢do) recebem conhecimentos,
habilidades e atitudes corretos ensinados por métodos,
meios, instrutores adequados (processo) no momento e local
certos, de tal forma que atinjam ou superem as expectativas
da organizacao (aprendem objetivos e desempenho voltado
para resultados). Para isso, eles propbem que as avaliacdes
ocorram antes, durante e depois dos programas de T&D.
(EBOLI, 2004, p.220)

O treinamento ndo é uma atividade meramente técnica, mas deve transmitir o modo

de ser da empresa, sendo coerente acima de tudo.



2.7 AVALIAR = ANALISAR OS RESULTADOS DO
TREINAMENTO

Fator-chave para o desenvolvimento do individuo nas organizacfes, a fase
de avaliacdo € importante para que seja possivel detectar os ajustes necessarios
para a melhoria continua do processo de treinamento. Chiavenato (2009) afirma
que um treinamento deve atender aos critérios de eficacia, que séo:

1. Relevancia: os treinamentos devem ser direcionados para 0s topicos mais
importantes da empresa.

2. Transferibilidade: as competéncias desenvolvidas em um determinado
treinamento devem ser aplicadas a situacdes do trabalho diario.

3. Alinhamento Sistémico: os comportamentos aprendidos devem poder se

aplicados a outras areas, contribuindo para o desenvolvimento da empresa.

Chiavenato (2009) explica que Kirkpatrick (1998) mostra os seguintes niveis de
mensuracao dos resultados de treinamentos:

> Nivel 1: Reacéo e/ou satisfacdo e acio planejada. E o nivel mais superficial, com
foco no programa e sua aplicacao pratica.

» Nivel 2: Aprendizado de novas habilidades. O foco é no mecanismo de
aprendizagem e visa mensurar as habilidades que sdo desenvolvidas através do
treinamento.

> Nivel 3: Aplicacdo das habilidades aprendidas. O foco é na aplicagdo das
habilidades aprendidas durante o treinamento, e as mudangas comportamentais
gue devem ser observadas em um ambiente positivo e com o suporte dos gestores.
> Nivel 4: Impacto nos resultados do negécio. Os treinamentos podem reduzir
despesas, aumentar lucro, melhorar a qualidade dos processos e diminuir a
rotatividade.

> Nivel 5: Retorno sobre investimento (ROI)*8. O foco € no retorno financeiro que
o treinamento traz para a empresa. Essa é a medida de valor percebido. Os niveis

de KIRKPATRICK podem ser resumidos da seguinte forma:

18 ROI (Beneficios Liguidos(beneficios-custos) x 100
Custos




Comporta

Fonte: Avaliagdo de resultados — rettlrztyﬁ) investimento
PALMEIRA, Gomes Cristina. In: Manual d einamento e
Desenvolvimento — processos e operagajs. 00G, Gustavo e
BOOG, Magdalena (Coord), 2006. Sdo Paulo: Pearson Prentice Hall

2.7.1 MODELOS DE AVALIACAO

Carbone et al (2009) demonstram os seguintes modelos de avaliacao de
aprendizagem:
=>AUTOAVALIACAO: esse modelo de avaliacdo pode ser aplicado em qualquer
fase do processo de treinamento. Cada individuo precisa aprender a se
autoanalisar, autoavaliar, avaliar a sua contribuicdo, comparando-a com 0s
resultados esperados.
= AVALIACAO DE REACAO E SATISFACAOQ: limitada e superficial, esse tipo de
avaliacdo tem alguns indicadores, que, para Carbone et al (2009) sdo: natureza,
profundidade e aplicabilidade do conteudo, distribuicdo das informacoes,
metodologia, postura do facilitador, recursos, entre outros. Mais comumente
aplicada a avaliacdo de programas ou eventos.
=>AVALIACAO POR COMPETENCIAS: tipo de avaliacdo que enfoca a aquisi¢io
de competéncias por parte de cada individuo. Para que isso seja factivel, é
necessario fazer um levantamento das competéncias antes do programa de
treinamento/capacitacdo, pois somente dessa forma seré possivel observar o que
foi aprendido. O objetivo ndo € medir o conhecimento adquirido, mas se esse
ajudou a desenvolver novas competéncias.
= AVALIACAO DE RESULTADOS: avaliacdo mais abrangente, visa fazer um
diagndstico dos resultados dos programas, levantando problemas e fazendo

consideracoes para a melhoria da qualidade.



=& AVALIACAO DE PROCESSOS: o objetivo desse tipo de avaliacdo é a melhoria
da qualidade e fluxo dos processos de capacitacdo e treinamento, respondendo a
parametros racionais e valores tangiveis.

= RETORNO SOBRE INVESTIMENTO: Essa ferramenta € melhor aplicada a
programas tais como MBA, Curso de Especializacdo e Cursos Técnicos.

Qualquer processo de treinamento deve ser monitorado em todas as suas etapas.
O objetivo é verificar se 0 processo atende as necessidades de qualidade da
organizacdo e garante que seja planejado e implementado de forma competente.
O monitoramento é uma ferramenta valiosa para aprimorar 0S processos de
treinamento. Com base nos dados obtidos em cada fase do processo, é possivel
fazer ajustes em n&o conformidades e tomar a¢des preventivas ou corretivas para
a melhoria processo. Como afirma Lee (2006):

e Se 0s procedimentos forem seguidos e 0s requisitos
especificados forem alcancados: atualizar os registros
das competéncias para refletir essa qualificacédo
adicional,

e Se o0s procedimentos ndo forem seguidos e o0s
requisitos especificados forem alcancados: revisar 0s
procedimentos e atualizar o0s registros das
competéncias para refletir essa qualificacéo
adicional;

e Se os procedimentos forem seguidos e os requisitos
nao forem alcancados: aplicar as acdes corretivas e
preventivas para melhoria do processo de
treinamento ou desenvolver uma solucdo alternativa
ao treinamento.(LEE, 2006, p.73)

Além de ser fundamental para a educacédo nas organizacdes, o treinamento
€ a mais universal atividade de suporte para o desenvolvimento das competéncias
dos individuos. Para que esse objetivo seja alcancado, aqueles que se dedicam a
treinar individuos, quer sejam treinadores internos ou externos as organizagdes
deveriam cuidar de suas competéncias didaticas e pedagdgicas. Essas técnicas
deveriam ser ensinadas nas empresas para que cada treinador pudesse ser, acima
de tudo um educador.

Os treinamentos devem estar voltados ndo somente para o desenvolvimento
de tarefas operacionais, e técnicas, mas também para areas comportamentais e
gerenciais. Resende (2006) comenta que é crucial para 0 sucesso da empresa, 0
trabalho dos lideres, e esses precisam ter competéncias pertinentes muito bem

desenvolvidas, 0 que nem sempre acontece.



A evolugao do treinamento ocorre em razdo da necessidade premente de
maior qualificacdo do profissional, assim como melhores comportamentos e
maiores demandas por resultado e satisfacdo e retencéo de clientes. As empresas
precisam se tornar fontes geradoras de resultados de qualidade, com desempenho
competente de seus colaboradores, e isso pode ser alcancado através do desenho
e implementacao de programas de treinamento de qualidade.

O treinamento é uma atividade educativa, pois treinamento e educacgéo
estdo baseados em processos de aprendizagem. Dessa forma, aqueles que se
dedicam a funcdo de treinadores devem conhecer as diversas correntes
pedagdgicas do complexo processo de aprendizagem nas organizagdes, para que
deixem de ser meros multiplicadores de informagfes. Além de conhecer técnicas
pedagdgicas, é mister que esses profissionais tenham bases que lhe permitam
transitar pelo inseparavel homem-sociedade-organizacdo, que sdo partes de um
todo sistémico que é o retrato da modernidade.

Com todas as consideracfes feitas nesse capitulo, acreditamos que o
treinamento € uma ferramenta potente para o desenvolvimento do conhecimento e
competéncias dos individuos nas organizacées. Com isso, esses profissionais tém
melhores recursos para alinhar suas competéncias as competéncias
organizacionais, estratégicas para 0 sucesso empresarial.

E veremos a seguir, como uma empresa da area de saude investe no

desenvolvimento de seus colaboradores.

CAPITULO 3

TREINAMENTO NA PRATICA — ESTUDO DE CASO

3.1 O CENARIO ECONOMICO DOS ANOS 30

Na década de 30, o mundo estava em turbuléncia e no Brasil o cenario ndo

era diferente. O pais estava em processo de crescimento e urbanizacéo, e elites



urbanas, intelectuais, professores e trabalhadores questionavam a velha oligarquia
capitaneada pelos centros de poder econémico, que eram Sao Paulo e Minas.
Gouvea (2002) assevera que a crise de 1929 expds o mercado agrario-exportador
e passou a sinalizar a forca do mercado interno e a economia urbana. Nesse
periodo, a Itdlia jA era dominada pelo fascismo de Mussolini, com o Estado
representando a autoridade, o individuo e a liberdade.

Moraes (s/d) explica que o Estado fascista era totalitario, centralizador, sindical-
corporativo, individualista e gerido pelo Partido Nacional, que sintetizava o regime.
Para o fascismo, o Estado era absoluto e 0os grupos sé eram imaginaveis dentro
dele.

O fascismo, seja na ltalia, na Alemanha, em Portugal, na Espanha, ou no
Brasil, sempre teve 0 apoio da burguesia, principalmente pelo medo do comunismo
soviético, nos anos 20 e 30. No Brasil, segundo Gouvea (2002), o apelo do fascismo
foi fortalecido com a criacdo da Alianca Integralista Brasileira, e foi adaptado pelo
movimento nacional.

Com o desenvolvimento desenhado nos anos 20 e 30, como diz a autora “o
nacionalismo fascista serd muito bem vindo em um contexto de crise politica e
cultural, em que um novo pais — o pais em que as cidades comecavam a ser
importantes — nascia e ganhava forga com uma rapidez surpreendente.” (GOUVEA,
2002, p.7)

O movimento integralista conseguiu perceber qual era a forma de se fazer
politica em sociedade de massas, onde as ideias eram validas pela forca e
eficiéncia. Ele foi fundado por um grupo predominantemente intelectual, mas, entre
os cerca de 50.000 filiados também participavam trabalhadores rurais e urbanos,
liderados por Plinio Salgado e Miguel Reale. Plinio Salgado era o orador que
dominava o publico conservador, catolico e moralista, enquanto Miguel Reale era
aguele que tinha ideias mais precisas sobre o0 que era necesséario fazer, valendo-
se da logica e da concretude para tal.

Gouvea (2002) nos lembra que o fascismo tinha tendéncias corporativistas
e propunha um regime baseado em hierarquias naturais que pudessem construir
interesses comuns entre classes. O corporativismo e a forca dos mitos sociais
estavam presentes no integralismo, porém a influéncia do revisionismo marxista

estava ausente.



Com a chegada de Vargas ao poder, depois da Revolucao de 30, o Brasil
vivenciou um regime totalitario com tendéncias fascistas, e iniciou um periodo
marcante de sua vida politica. Vargas tinha discurso tanto para os burgueses como
para os sindicalistas, e ao dominar os sindicatos, criou o Peleguismo Sindical. Os
sindicalistas faziam o jogo do governo. O governo de Getulio Vargas e sua visao
do pais, procurando defender os interesses nacionais da economia, e as formas
como isso era feito é palco de discussdo entre estudiosos desse periodo da
economia nacional.

Bastos (2006) explica que Vargas buscava novas formas de
desenvolvimento econdmico, sobretudo com atividades industriais que superavam
a dependéncia primaria exportadora do mercado externo. Porém, alguns autores
acreditam que ele tinha uma certa disposi¢cao para aceitar a participacéo de capital
estrangeiro no desenvolvimento da economia nacional.

Outros autores, entretanto, o viam como um presidente xen6fobo que se
recusava a aceitar o capital estrangeiro. Ainda existem aqueles que achavam que
0 presidente se cobria com a capa da retorica nacional-desenvolvimentista, mas
buscava abrir o pais para 0s grupos internacionais do petréleo e dos grupos que
atuavam em servigos publicos.

Bastos (2006) afirma que Vargas aderiu ao ideario nacional-
desenvolvimentista motivado pela vontade politica focada no Estado, vinculando o
interesse nacional ao desenvolvimento, buscando novas atividades econdmicas
industriais, para diversificar o mercado interno, superando a especializacao
primario-exportadora e a super valorizagdo das riquezas nacionais.

Na verdade, o nacionalismo de Vargas defendia a intervencédo para o
desenvolvimento, fazendo dele um lider que buscava o0 nacional-
desenvolvimentismo. Como afirma o autor:

Embora a “questao siderurgica” fosse central ao nosso
modelo de desenvolvimento desde o inicio da década de
30, a énfase na industrializacdo pesada, e na infra-
estrutura de base, aumentou ao longo do tempo, a
medida que estrangulamentos na oferta de energia e
insumos basicos ameacavam a continuidade da
expansao econOmica e da diversificagéo
industrial.(BASTOS, 2006, p.242)

Para Vargas, a questdo do aco era o principal ponto para a emancipacao

econdmica do pais no inicio dos anos 30, além do petrdleo, da energia elétrica, que



foram os alvos nos anos posteriores. Simultaneamente, aumentou a intervencao do
Estado para facilitar a implementacdo de suas ideias.

Para que seu interesse no desenvolvimento nacional se consolidasse,
Vargas criou conflitos, ao chocar-se com interesses consolidados, pois ele desejava
expandir a oferta de energia, sem prejudicar a operacdo dos setores que eram
usuarios da eletricidade.

Ao mesmo tempo em que procurava freneticamente estimular novas
atividades econdmicas, para superar a crise econdmica, Vargas buscou regular as
reservas cambiais. As remessas de lucro para o exterior foram limitadas,
impactando as empresas estrangeiras. Bancos estrangeiros também foram
afetados pela nacionalizacdo do sistema financeiro, prevista na Constituicdo de 37.

Como Bastos (2006) comenta:

(...) o governo Vargas procurou regular mercados
(limitando a liberdade de proprietérios), e concentrar
recursos financeiros e decisorios anteriormente sujeitos
a outras esferas de poder, seja o poder legislativo, seja
unidades politicas sub-nacionais (estados e municipios).
Assim, a intervencéo econémica do governo Vargas era
nacionalista também, no sentido em que, para alcancar
objetivos desenvolvimentistas, requeria e buscava
concentrar recursos decisorios e financeiros do Estado
nacional, contra resisténcias internas oriundas de
grupos politicos e econdmicos particulares prejudicados.
(BASTOS, 2006, p.244)

Segundo Fonseca (2003), desde o inicio da década de 30, o governo criou

orgaos estatais nos varios setores da economia. Criou o Conselho Nacional do
Petréleo, o Departamento Administrativo do Servico Publico (DASP), o Instituto
Nacional do Mate e o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), o Plano
de Obras Publicas e Aparelhamento de Defesa e o Conselho de Aguas e Energia,
a Comisséo de Defesa Nacional, o Instituto Nacional do Sal, a Fabrica Nacional de
Motores e a Comissdo Executiva do Plano Siderurgico Nacional, a Companhia
Siderurgica Nacional, o Instituto Nacional do Pinho, a Comissédo de Combustiveis e
Lubrificantes e o Conselho Nacional de Ferrovias, o Servico Nacional de
Aprendizagem Industrial (SENAI), o Banco de Crédito da Borracha, a Comisséao do
Vale do Rio Doce, a Consolidagdo das Leis do Trabalho (CLT), a Companhia
Nacional de Alcalis, a Comiss&o de Financiamento da Produc&o, a Coordenagéo
de Mobilizagcdo Econdmica, Fundacdo Brasil Central, Siderurgica Social da

Indastria, o Plano Nacional de Obras e equipamentos, o Conselho Nacional de



Politica Industrial e Comercial, o Servico Nacional do Trigo, a Comissao de
Planejamento Econdmico e a Superintendéncia da Moeda de Crédito, que
trabalharia para regular a moeda e a politica monetaria. Isso tudo ocorreu no
periodo de 1938 a 1945.

Segundo Fonseca (2003) a maioria dos oOrgaos diziam direta ou
indiretamente a induUstria, e os voltados a agricultura estavam vinculados a
agroindustria, e “esta, ao abarcar o que a época chamava-se ‘industria natural’,
perfazia mais de 80% do valor agregado pela industria de transformagao.”
(FONSECA, 2003, p.12)

Na area do trabalho também foram implementadas mudancgas institucionais
de grande importancia, atreladas a um projeto de indutrializa¢do, rompendo com a
visdo agrarista de até entdo. Logo apos a posse de Vargas, em 1930, foi criado o
Ministério do Trabalho, Industria e Comércio. A partir de sua posse, as leis
comecaram a ser mais universalizadas e o ato mais significativo foi a criacado da
carteira de trabalho. Esse passou a ser o documento obrigatorio para a
reivindicacéo de direitos trabalhistas. Porém, o impacto maior foi a regulamentacéo
do mercado de trabalho e a organizacdo da burocacia sindical.

O nacionalismo de Vargas era politicamente realista e flexivel a ponto de
buscar alternativas diversas para a atracao de filiais estrangeiras, ndo se curvando
ao ideério militar, ético e politico, que procurava uma solucéo estatal para a questao
da siderurgia e do petrdleo.

Segundo SUZIGAN (1984), a producado industrial da década de 30 nos
mostra que, de 1933 em diante, acelerou de forma significativa, crescendo 10% até
1936, e 6% de 1937 a 1939.

Esse crescimento pode ser considerado extraordinario, se levarmos em
conta a crise internacional do periodo. E esse crescimento ocorreu
concomitantemente a estagnacédo da capacidade de importacdo. A reducdo das
importacdes de produtos industriais (de 45% para 20% no periodo de 1928 a 1939)
indicou a extensao da industrializacao.

As industrias lideres eram de bens intermediarios tais como cimento,
produtos metalicos, quimicos, papel e derivados de borracha, e bens de capital, em
menor escala. As empresas mais importantes eram as de bens de consumo.

Como afirma Suzigan (1984):



Foi na década de 30 que, pela primeira vez nha economia
brasileira, o setor voltado para o mercado interno tornou-
se preponderante em termos de acumulacédo de capital
e de crescimento do PIB. (SUZIGAN, 1984, p.138)

Um olhar mais arguto sobre a politica nacional desenvolvimentista do

periodo Vargas, mostra que ela ndo foi xen6foba nem entreguista, mas marcada
por trés caracteristicas que, segundo BASTOS (2006) foram permanentes no
nacional-desenvolvimentismo:

0] Pelo anti-liberalismo, ou seja, pela crenca de que o
mercado ndo era capaz de se auto-regular sem crises
econdmicas e sociais graves e recorrentes, e muito menos
gerar desenvolvimento industrial avancado em paises como
0 Brasil; por isso necessitava-se de regulacdo publica,
individualismo econdémico, orientacao politica de decisdes de
investimento e formas de concentragdo estatal de recursos
(empresas estatais e bancos publicos) para apoiar
investimentos necessarios;

(ii) Pelo oportunismo nacionalista, ou seja, a identificagéo
de oportunidades de realizar barganhas externas que
atendessem a finalidades nacional-desenvolvimentistas; e
fossem orientadas para maximizar interesses nacionais;

(iii) A capacidade de adaptacao a circunstancias histérico
cambiantes. Mais de meio século depois, é dificil afirmar que
a capacidade de adaptagcdo desta heranca ideoldgica com
suas licdes e dilemas historicos, esteja esgotada, saibam ou
nao os que dela sdo herdeiros. (BASTOS, 2006, p.272-273)

3.2 A EMPRESA E SEUS TREINAMENTOS

Dentro do cenério econémico e politico dos anos 30, instalou-se no Brasil a
empresa multinacional da area de saude selecionada para o trabalho, uma
corporagcdo que atua no mercado de saude, nos segmentos de consumo,
farmacéutico e médico-hospitalar. Apdia-se em uma estrutura que conta com 250
companhias sediadas em 57 paises nos 5 continentes. Possui cerca de 40 centros

de pesquisa ao redor do mundo, e comercializa seus produtos em 175 paises.

Viajando na Historia, podemos retroceder até 1886, quando o
desenvolvimento da primeira compressa pronta para uso, em meados de 1880,
marcou ndo somente o0 nascimento de uma companhia, mas também a primeira
aplicacdo pratica da teoria do tratamento antisséptico para feridas. Um novo
produto baseado em um conceito cirdrgico novo, levou a uma reducdo draméatica

no tratamento de infec¢des e doencgas, reivindicagdo feita por um nimero muito



significativo de vitimas arrasadas por prolongados e agonizantes periodos de pés-

operataorio.

A historia da empresa teve inicio com as descobertas de Joseph Lister, um
notavel cirurgido inglés, que identificou germes encontrados no ar, como uma fonte
de infeccdo no centro cirdrgico. Ele os classificou, de forma genial, como
“assassinos invisiveis”. A medicina comecava a compreender, embora de forma
imperfeita, a necessidade de maiores cuidados na protecdo da area de feridas.
Entretanto, este conceito estava além da compreensdo de muitos cirurgides
durante o século XIX, que duvidavam e até desprezavam o trabalho do Dr. Lister,
por acreditarem que o exercicio da medicina os colocava acima do contato com
bactérias. Uma pessoa que ndo questionou a teoria da assepsia foi um dos
fundadores da empresas selecionada, que ouviu o Dr. Lister em 1876 e nos anos
seguintes, alimentou a ideia de criar uma aplicacdo pratica para 0os ensinamentos
do cirurgido. O que ele tinha em mente era um novo tipo de compressa cirlrgica,
pronta para uso, estéril, empacotada e selada em embalagens individuais e
apropriadas para uso imediato sem risco de contaminacéo. Ele falava sobre seu
objetivo de aliviar a dor e as doencas de pacientes debilitados, cuja sobrevivéncia

dependia essencialmente dos avangos da ciéncia.

Com essa preocupacao, teve inicio o trabalho da empresa selecionada, que
€ mundialmente reconhecida como uma das lideres de mercado na area de saude.
Para que seu crescimento seja, ndo somente possivel, mas, principalmente,
continuo, a empresa se preocupa com o desenvolvimento de seus funcionarios,
que, melhor preparados através de propostas e processos de educacdo
continuada, podem oferecer, tanto ao consumidor final, como, também, aos
profissionais da area de saude, conhecimentos para melhoria de suas respectivas
areas de atuacdo. Hoje, a corporacao € constituida de trés companhias, a saber,
uma companhia da area de consumo, que comercializa produtos de higiene e
pessoal; uma empresa farmacéutica que comercializa medicamentos e uma
empresa responsavel por produtos meédico-hospitalares. Neste trabalho nos
ateremos a educacédo dos profissionais de quatro divisdbes da companhia médico-
hospitalar, que sé@o a divisdo que comercializa produtos para cirurgias minimamente

invasivas; a divisdo que comercializa equipamentos e produtos para esterilizacao;



a divisdo que comercializa equipamentos e produtos para testes laboratoriais e a
area de Financas.

Atualmente a &rea de Recursos Humanos trabalha em conjunto com as
divisdes de produtos para que seus talentos se desenvolvam, sempre levando em
conta as avaliacbes de desempenho, nas quais constam 0s objetivos a serem
alcancados e competéncias a serem avaliadas. Cabe, por sua vez, as companhias
nos EUA desenharem os treinamentos de certificacao e recertificacéo de produtos.
Nestas oportunidades as equipes de vendas aprendem sobre técnicas cirargicas
nas quais os produtos sdo aplicados, além das técnicas para otimizar as vendas. A
area de Tecnologia de Informacéo, anualmente, recertifica, através do portal de E-
learning, o tema de seguranca de informacdo. Todos os funcionarios da
organizacdo devem fazer o treinamento no portal, seguido de uma avaliagéo formal,
gue gera um certificado, que € anexado ao prontuario de cada colaborador. A area
de Conformidade com o Mercado também recertifica todos os funcionarios, para
gue eles estejam alinhados quanto as praticas de relacionamento com profissionais
da area de saude e das areas governamentais. A area de Financas, por sua vez,
tem programas criados nos EUA para desenvolver funcionarios em inicio de
carreira e que tém grande potencial de crescimento. Estes programas abrangem
nao somente conhecimentos especificos, mas também temas tais como lideranca,

trabalho em equipe, entre outros.
3.3 CAPACITACAO DOS FUNCIONARIOS E PERCEPCOES

Para esse trabalho, foram selecionadas quatro divisdes da companhia, como
amostragem do que é realizado na area de capacitagcdo dos funcionarios, mais
especificament,e através de treinamentos.

Um laboratorio de analises clinicas é dividido em setores distintos, tais como
Bioquimica®®, Imunologia?®, Hormonios, Bacteriologia, Urinalise?!, etc. A divis&o
gue comercializa equipamentos e produtos para testes laboratoriais oferece

produtos para Bioguimica, Imuno, Horménios e Banco de Sangue.

19 Andlise quimica é o conjunto de técnicas de laboratério utilizadas na identificacéo das espécies quimicas envolvidas em
uma reagdo, como também a quantidade dessas espécies. (Disponivel em http://www.brasilescola.com/quimica/o-
laboratorio-analise-quimica.htm)

20 Jmunologia é o ramo da biologia que estuda o sistema imunitario (ou imunoldgico). (Disponivel em
http://pt.wikipedia.org/wiki/Imunologia)

2t Aurandlise ou urinalise é a andlise da urina com fins de diagndstico ou prognéstico de estados fisiolégicos ou patolégicos.
Consiste em uma subespecialidade da Patologia clinica (Disponivel em http://pt.wikipedia.org/wiki/Uran%C3%ALllise)




Para cada setor de um laboratorio, a divisdo oferece equipamentos distintos,

gue realizam de 100 a 750 testes/hora.
Os operadores desses equipamentos passam por treinamentos que variam de 2 a
15 dias, dependendo de sua complexidade. Os clientes treinados pelos assessores
técnicos da empresa sdo os operadores das maquinas. Existem dois grupos de
operadores, a saber: os operadores-chave, que sédo os profissionais que detém
mais informacdes e os operadores basicos, que sdo responsaveis pela rotina dos
testes.

Os vendedores sédo treinados de forma completa, com estudo das
particularidades de cada teste realizado, além do estudo do mercado. Eles, em
geral, sdo capacitados na companhia originadora (nos EUA), em cursos que variam
de uma a duas semanas.

Em 2010, de janeiro a setembro, foram treinados 3 vendedores nos EUA,
sendo dois deles, recém contratados. A capacitacao realizada nos EUA é dividida
em maodulos, e sdo aplicados testes ao fim de cada modulo.

Localmente, foram treinados 4 vendedores e o curso englobou as seguintes areas
de estudo :

e Tecnologia de quimica seca??

e Estudo dos Equipamentos

e Manutencéo diaria/ importancia

e Manutencdo semanal/importancia

e Controle de qualidade

e Calibracéo dos equipamentos

e Revisdo dos Resultados

e Diagnosticos

e Suporte técnico e cientifico

e Estudo de testes realizados e

e Estudo de mercado

Os treinamentos buscam desenvolver as competéncias de vendas, que abrangem

a area comercial e a area técnico-cientifica.

22 A metodologia de quimica seca recebe este nome por dispensar a utilizagdo de 4gua em qualquer uma de suas etapas. A
quimica seca utiliza um pequeno "slide" que contém seis camadas com reagentes solidos, filtros, diferentes membranas,
entre outras composi¢des que permitem a andlise de mais de 60 parametros de bioquimica, para os principais tipos de
exames. (Disponivel em http://www.laboratoriosaopaulo.com.br/pages/vitros_orthoclinical.php)




Na area de Financas, foram realizados trés treinamentos de criagdo de
valor. O objetivo dos treinamentos foi disseminar a cultura de criacdo de valor de
longo prazo na organizagdo. Esses treinamentos foram realizados com aulas
expositivas, contando com a interagcdo dos participantes, que expuseram seus
guestionamentos sobre o tema. Discussdes de casos foram realizadas a luz dos
temas expostos.

O treinamento teve a duracdo de trés horas e foram trabalhadas
competéncias relacionadas a pensamento estratégico e visdo de longo prazo, bem
como integracdo e gerenciamento de pessoas. Foram treinados 9 gerentes no
primeiro grupo e 16 gerentes nos outros dois grupos.

A area também realizou um treinamento do processo de calculo de
Imposto de Renda. O objetivo foi ensinar a sistematica de céalculo e apuracéo do
Imposto de Renda entre os negocios. O conteddo do treinamento abrangeu 0s
seguintes temas:

e Pontos relevantes do RIR99%®
e Conceito de Lucro Real

¢ Aliquota de Imposto e Adicional
e Deducao de Imposto Mensal

e Ajustes de Lucro Liquido

O treinamento foi expositivo, com discussao do tema e exercicios de fixacdo do
conteudo. Teve duracdo de 4 horas e contou com a presenca de 20 participantes.
Esse treinamento trabalhou as seguintes competéncias: tomada de decisdes
financeiras, andlise e interpretacdo, e criagdo de oportunidades de
desenvolvimento.

Também em 2010 foi realizado um treinamento de Financas para néo
financeiros, da area de contas corporativas. Esse mdodulo é parte do programa
AMCP — Account Management Certification Program?*

O curso teve a participacdo de 16 gerentes, que durante trés horas foram
expostos aos seguintes temas:

e Demonstrativos e relatérios financeiros

22 RIR/99 (Decreto n2 3.000, de 26 de marco de 1999 ) Regulamenta a tributacdo, fiscalizacéo, arrecadacéo e
administragdo do Imposto sobre a Renda e Proventos de Qualquer Natureza.

2 Programa de Certificacdo para Gerentes de Contas Corporativas.



e Avaliacédo de projetos de investimento
e Exemplos de Relatorios
e Exemplo de analise de renegociacao

e Criacao de valor

O treinamento foi desenhado para trabalhar a competéncia técnica em financas,
através de aulas expositivas.

Na divisdo que comercializa equipamentos e produtos para esterilizacao e
desinfeccdo de artigos hospitalares, em 2010, de Janeiro a Setembro foram
realizados os seguintes treinamentos:

- Treinamento para vendedores e assessores da divisdo. O conteudo
trabalhado através de aulas expositivas abordou os temas relativos a todos os
produtos comercializados pela divisdo, apresentacdo dos fluxos de atividades da
equipe de assessoria e de instalacao de equipamentos, estudo do mercado através
da analise de pontos fracos, fortes, ameacas e oportunidades dos diferentes
participantes do mercado, e apresentacdo de métodos de utilizacdo de artigos
cientificos durante a promocéo de produtos. Nesse treinamento, foi trabalhado o
conhecimento técnico, participaram 7 vendedores e 7 assessoras técnico-
cientificas e o treinamento teve a duracdo de dois dias.

- Treinamento Inicial para a Equipe de Vendas da Distribuicdo: Participaram 11
vendedores e assessores da distribuicdo. O contetudo apresentado no treinamento
inicial foi voltado ao desenvolvimento comercial, através de palestras,
apresentacao técnica e comercial de todos os produtos comercializados pela
diviséo e apresentacao dos fluxos de instalagdo de equipamentos, com énfase na
discriminacdo dos papéis do vendedor, assessor clinico e engenheiro. No inicio do
treinamento foi realizada uma avaliacdo basica sobre os produtos da divisdo e ao
final foi realizada uma avaliacdo completa. O objetivo foi desenvolver o
conhecimento técnico e de técnicas de vendas para as equipes.

- Treinamento para Novos Assessores Clinicos: curso realizado em dois dias,
com apenas um participante. O objetivo foi realizar um treinamento técnico de todos
os produtos comercializados pela divisdo, apresentacao dos fluxos de atividades
da equipe de assessoria e de instalacdo de equipamentos, estudo do mercado,
através da analise de pontos fracos, fortes, ameacas e oportunidades dos

diferentes participantes do mercado bem como treinamento pratico nos



equipamentos comercializados pela divisdo. Durante esse treinamento, foi
trabalhado o conhecimento técnico e pratico de todos os produtos da diviséo.

- Treinamento Master para Equipes de Vendas da Distribuicdo: realizado
durante 2 dias, contou com a participacdo de 11 vendedores de diversas regides
do Brasil. O conteudo apresentado no treinamento avancado (Master) é voltado ao
conhecimento técnico e comercial do mercado onde a divisdo atua. Além disso,
foram abordadas as técnicas para desenvolvimento de vendas e prospecc¢do de
novos clientes, técnicas para formatacdo de propostas comerciais, demonstracao
dos fluxos internos da empresa para processos de reclamacdo de produtos,
processos licitatérios e fluxos de instalacdo de equipamentos. No inicio do
treinamento, foi realizada uma avaliagdo bésica sobre os produtos da divisdo e do
mercado e ao final foi realizada uma avaliacdo completa sobre os assuntos
abordados. A principal competéncia trabalhada foi o conhecimento técnico
comercial, dos processos da companhia e do mercado.

A Ultima divisdo selecionada para o trabalho, comercializa produtos e
equipamentos para cirurgias minimamente invasivas e cirurgias bariatricas, entre
outras.

Os vendedores fazem treinamento de certificagdo e recertificacdo nos EUA, na
companhia originadora e a agenda engloba temas tais como :

e Anatomia Bariatrica e procedimentos

e Anatomia Colorretal, doengas e procedimentos

¢ Anatomia Toracica, doencas e procedimentos

e Anatomia Ginecoldgica, doengas e procedimentos

e Estudo dos equipamentos e produtos usados em cada procedimento

e Estudo do mercado atual e potencial.

Na recertificacéo realizada em 2010, foram treinados 65 profissionais do Brasil.
Localmente, foram realizados treinamentos que abordaram os seguintes temas:

e Anatomia

e Videolaparoscopia®® toracica e procedimentos

e Procedimentos bariatricos?®

% Videolaparoscopia: cirurgia minimamente invasiva realizada por auxilio de uma endocamera (video) no abdémen (laparo).
Para criar o espago necessario as manobras cirdrgicas e adequada visualizagdo das visceras abdominais a cavidade
peritonial é insuflada com géas carbénico. (Disponivel em pt.wikipedia.org/wiki/Videolaparoscopia)

26 Procedimentos  Bariatricos: cirurgia para reducdo do tamanho do estdmago. (Disponivel em
http://www.abc.med.br/p/cirurgia+bariatrica+o+que+e+isso+-22720.html)




e Procedimentos de coélon

e Procedimentos versus uso de podutos.

Os treinamentos foram realizados com aulas expositivas, role playing, pratica de
uso de produtos, e também foram discutidas habilidades de apresentacéao.

Os participantes foram avaliados através de provas escritas e habilidades
demonstradas nos role playing.?” Além de vendedores da companhia, foram
treinados os vendedores da distribuicdo, que fazem parte da cadeia de valor.
Também foram realizados treinamentos em reunifes regionais, nas quais foram
abordados temas tais como novos produtos. No periodo de Janeiro a Setembro de
2010 foram realizados 14 treinamentos e reunides regionais.

As principais competéncias desenvolvidas nos treinamentos foram:
habilidades de vendas, planejamento estratégico das a¢des, organizacao e foco em
atividades de maior resultado e impacto, comunicacéo, trabalho em equipe e
interacdo com as diversas areas da companhia.

Sendo uma companhia que comercializa produtos para a area médico-
hospitalar, a empresa selecionada tem como foco a capacitagdo altamente
especializada de suas equipes de vendas, pois essas interagem com O0S
profissionais de saude em ambiente hospitalar e clinico. Ha um intenso trabalho
desenvolvido na area de conhecimento de anatomia e procedimentos cirlrgicos,
para que as equipes tenham condicdes de desenvolver seu trabalho de
comercializacao de produtos médico-hospitalares com competéncia.

A empresa tem o suporte das companhias originadoras, sediadas nos EUA,
que oferecem cursos de certificacdo e recertificacdo, com énfase em
procedimentos, pratica através de role-playing e conhecimento de produtos e
mercado.

Aliadas a essas competéncias ja descritas, surgem outras, tais como,
competéncia de conhecimento dos negdcios, foco nas necessidades dos clientes e
pensamento estratégico, que sao fundamentais para um desempenho de
qualidade.

Vale ressaltar que, no contato direto das equipes de funcionarios com seus

clientes, o que emerge, vai muito além do conhecimento de produtos e mercado,

27O role playing € um modelo de ensino que pertence a familia das InteragGes Sociais. Este ajuda os alunos a compreender
0 comportamento social, o seu papel nas intera¢cdes sociais e as formas de resolver problemas de uma forma mais
eficaz.(Disponivel em pt.wikipedia.org/wiki/Role_playing)




pois também se agregam a essas caracteristicas, a cultura da empresa e a forca
da marca.

Por essa razdo, o trabalho dos gestores é fundamental para que as
competéncias analisadas ao longo do trabalho dos funcionérios estejam alinhadas
com as competéncias da organizagdo. E o investimento em educacdo e
desenvolvimento € o caminho para que esse alinhamento ocorra.

Vale ressaltar que as competéncias elencadas na avaliacdo de desempenho séo

as seguintes:

HABILIDADES DE
GERENCIAMENTO

HABILIDADES TECNICAS

Conhecimento do Negécio
Delegacéao

Tomada de Decisdes
Estabelecimento de Prioridades
Conhecimento da Concorréncia

Habilidades de Planejamento e
Organizacao

Follow up e Controle

Pensamento Estratégico
Discernimento

Foco nas Necessidades do Cliente

Padrbes de trabalho
Estabelecimento de Objetivos
Conhecimento de Informatica
Acompanhamento de Resultados
Habilidades de Pesquisa

COMPETENCIAS ANALITICAS

HABILIDADES PESSOAIS

Andlise e Interpretacao
Tomada de Decisdes Financeiras
Atencéo aos Detalhes

Elaboracédo de Relatérios

Tenacidade e Tolerancia a Pressao
Gerenciamento de Conflito
Trabalho em Equipe

Construcao de Relacionamentos

Habilidade de Ouvir
Iniciativa

Adaptabilidade as Mudancas
Negociagéo

Apresentacao Pessoal
Comunicacao




Criatividade
Capacidade de Persuadir

HABILIDADES COM PESSOAS

Motivacdo de Outros

Cria Oportunidades para
Desenvolvimento

Reconhece e Recompensa as
Realizagbes

Habilidades de Feedback

Recompensa e Comemora a
Realizacéo

Habilidade de Gabarito

Cada gestor, em sua area de atuacdo seleciona e discute com cada membro
de sua equipe, quais competéncias poderdo ser desenvolvidas ao longo do ano
para que ele desempenhe sua atividade com exceléncia.

Como ja mencionado, os treinamentos compdem uma parte do cenario de
capacitacdo e desenvolvimento dos funcionarios, cenario este que se completa com
0s cursos no portal de E-learning, programas de desenvolvimento internacional e
cursos de MBA realizados em universidades locais e internacionais, entre outros.

E todo esse investimento em educacgao visa ndo somente atingir os objetivos
da organizacdo, mas principalmente desenvolver e fortalecer as competéncias de
seus funcionéarios, que também devem se motivar a dar o melhor de si para
alcancarem seus préprios objetivos profissionais. Pacheco et al citam Meister
(1999) e resumem a importancia da Educacdo Corporativa nas organizacdes ao
declararem que :

A busca para transformar empregados em cidadaos
corporativos (Meister, 1999), por meio da informacao sobre a
estrutura contextual inerente a cada negdécio e da ampliagao
de competéncias, reforca a tese de que nao ha outro caminho
sendo o investimento no processo educativo, para a
ratificacdo dos objetivos estratégicos das organizacdes.
Assim, encaremos a EC como um processo que sistematiza,
agiliza, cria e propicia condicoes de efetivacdo das diretrizes
e desenvolvimento do negdcio. (PACHECO et al, 2009,p.30)

Na contemporaneidade, acreditamos que o conhecimento € a chave para o

desenvolvimento do individuo nas esferas pessoal, social, profissional, ou seja,



como ser humano integral. E o treinamento, uma das ferramentas da Educacéo
Corporativa, € um caminho competente que leva esse individuo a se desenvolver,
buscar caminhos profissionais de sucesso e contribuir com suas competéncias,

agregando valor as organizacdes e instituicdes onde atua.

CONSIDERACOES FINAIS

As profundas mudancas que ocorreram na sociedade nas ultimas décadas
fizeram com que o0 homem tivesse que repensar seu modo de viver. O mundo se
viu diante do didlogo constante entre o local e o global, a homogeneidade e a
diversidade, o real e o virtual, a ordem e o caos. E, do encontro dessas forcas
antagonicas, surgiu a Sociedade do Conhecimento, conectada em multiplos canais
virtuais, ora aproximando, ora afastando os individuos.

Com todas as mudancas estruturais que impactaram o mundo corporativo,
as empresas passaram a apresentar caracteristicas tais como flexibilizacdo da
producéo, reestruturacdo de ocupacOes, integracdo de setores de producédo e
polivaléncia dos trabalhadores, entre outros. Para que pudesse se tornar
polivalente, cada individuo teve que administrar seu conhecimento técito, pessoal
e 0 conhecimento explicito, organizacional, que disseminado através de canais
formais tais como manuais, guias e procedimentos e até através do
interrelacionamento resultante de estruturas enxutas, fez, e faz com que esse
individuo tenha que avaliar seu proprio conhecimento, absorver o conhecimento

gue permeia o tecido corporativo para se desenvolver.



Porém, para que possa agregar valor com seu trabalho, cada trabalhador
precisa conhecer suas competéncias pessoais, que resumem seus conhecimentos,
suas habilidades e suas atitudes. Isso faz com que o trabalhador deixe de ser tdo
bracal e torne seu desempenho mais intelectual. Sendo assim, € fundamental que
ele compreenda a importancia de sua capacitacado para melhorar a qualidade de
sua contribuicao.

Com a criagédo de sistemas de Educacdo Corporativa, as organizagbes
mostraram o caminho para o desenvolvimento de seus colaboradores e, ao analisar
a importancia desses sistemas, detendo-nos mais especificamente sobre os
treinamentos como veiculo de capacitacdo, pudemos analisar a importancia
significativa que a Educacdo Corporativa tem para o desenvolvimento das
competéncias dos colaboradores nas organizacoes.

Como Ruas (2010) esclarece, ndo existe competéncia no vazio, mas nas
acOes que os individuos desenvolvem no seu fazer diario, utilizando seu repertério
de recursos para o enfrentamento de novos projetos e desafios que a era do
conhecimento apresenta.

Esse trabalhador mais intelectual, ciente de suas competéncias pessoais
também teve que aprender a conhecer as competéncias organizacionais, definidas
como core competences. Isso foi um fator-chave para que ele pudesse se
desenvolver, pois as competéncias pessoais devem se aliar as competéncias
organizacionais para o alcance dos objetivos estratégicos da organizacao.

Ao analisar os treinamentos oferecidos por quatro divisdes da empresa de
saude selecionada para o Estudo de Caso, bem como 0s pré-requisitos exigidos
para a participagdo dos colaboradores nos treinamentos por elas realizados,
pudemos observar que as competéncias treinadas estavam relacionadas as
competéncias medidas na avaliacdo de desempenho de seus colaboradores.
Sendo assim, acreditamos que, valorizar as competéncias individuais € um
elemento fundamental para o sucesso, e descobrir e desenvolver competéncias
organizacionais formam a base para a vida saudavel das organizacgoes.

Um outro ponto crucial para o individuo que atua nas organizacdes é a sua
capacidade de aprender a aprender. E esse caminho,quando ndo encontrado por
cada individuo, pode ser seguido através do leque de atividades oferecidas pelos
sistemas de Educacao Corporativa. Entre esses caminhos estao os treinamentos,

gue para ser eficientes, precisam seguir o ciclo de planejamento, implementacéao ,



execucgdo e avaliagdo. Somente com essas fases bem claras e desenhadas, seré
possivel oferecer mais condicbes aos funcionarios de desenvolverem suas
competéncias. Aléem do mais, quanto maior for a clareza da necessidade de
reconstrucao continua do conhecimento, maiores serdo as chances da contribuicao
do individuo agregar valor ao trabalho das organizacfes e sua cadeia de valor.

Aprender a aprender, e aprender continuamente formam a esséncia da
contribuicdo de qualidade no mundo do trabalho, pois a educacdo € um pilar
estratégico das organizacoes.

Competicao feroz, volatilidade das a¢bes e globalizacdo das transacgdes séo
verdades do cenario corporativo, mas consciéncia e trabalho ético também o séo,
especialmente quando se trabalha em mercados sensiveis como o da salde. Com
isso queremos dizer que o trabalho de qualidade nasce do conhecimento
reconstruido constantemente. As competéncias emergem de individuos
comprometidos com a qualidade de suas acdes e com a necessidade de
aprimoramento continuo. E, competéncias desenvolvidas através de processos de
capacitacdo competente, impulsionam a formacgao de trabalhadores de qualidade
gue tenham muito para contribuir.

E essa monografia é o inicio de um caminho que pode ser trilhado em
direcdo a muitas outras descobertas sobre a importancia do conhecer, do saber e

do fazer de qualidade.
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