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RESUMO

Considerado um recurso indispensavel & obtengdo da chamada vantagem competitiva
sustentavel, tendo em vista a atual dinamicidade das forcas tecnoldgicas e concorrenciais,
bem como os anseios socioambientais da sociedade contemporénea, a inovagdo requer um
aprendizado constante das organizacges e dos trabalhadores que as sustentam. 1sso se explica,
pois aquela resulta da aplicagdo de novos conhecimentos obtidos no processo de
aprendizagem, através do qual o individuo adquire competéncia, e cuja combinacédo sinérgica
de Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (modelo CHA) € expressa como um aumento
crescente da capacidade organizacional de realizar acdes eficazes e eficientes. A relagédo entre
aprendizagem e competéncia, traduzida pela aprendizagem organizacional, é determinada
dessa forma pelo desempenho das atividades laborais inerentes a fungéo do trabalhador, como
propde a abordagem TCD (Trabalho, Capacitacdo Profissional e Desenvolvimento Pessoal)
aqui apresentada. Com a finalidade de implantar uma gestdo empresarial inovativa, este
trabalho relata as bases do plano de competéncias desenvolvido para os colaboradores de uma
empresa brasileira do setor eletrdnico. Este plano fundamenta-se no mecanismo de
aprendizagem baseado na técnica TCD, através da qual é possivel identificar o gap de
competéncias tidas como essenciais para o desempenho satisfatorio dos trabalhadores em suas
funcbes, neste caso, com base nas metas desdobradas para cada departamento, em
conformidade com os objetivos estratégicos definidos pela organizacdo. Apos a estratificacdo
das competéncias-chave de cada funcdo, da identificacdo das lacunas em termos de
conhecimento e da avaliagdo de desempenho dos colaboradores, feita pelos gestores de cada
area, é desenvolvido um plano de capacitacdo aos trabalhadores envolvidos. Os resultados
iniciais indicam uma melhora em relacdo ao desempenho dos colaboradores de forma geral,
em especial, a figura do gestor educador. Apesar do empenho da empresa, os resultados da
aplicacdo do Plano s6 poderdo ser efetivamente medidos apds sua concluséo ao final de 2015,
sendo apresentados em trabalhos futuros.

1.  INTRODUCAO

O mercado exige novos modelos organizacionais, nos quais empreendedorismo, agilidade,
flexibilidade e inovacdo sdo fatores chave para 0 sucesso de uma organizacao neste cenario.
Todas estas caracteristicas estdo ligadas ao capital intelectual, que se converte em um fator
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estratégico na relacdo com os clientes, na melhoria dos produtos e servicos e, principalmente,
na implantagdo de inovacoes.

O mercado exige novos modelos organizacionais, nos quais empreendedorismo, agilidade,
flexibilidade e inovacdo sdo fatores chave para o sucesso de uma organizagao neste cenario.
Todas estas caracteristicas estdo ligadas ao capital intelectual, que se converte em um fator
estratégico na relacdo com os clientes, na melhoria dos produtos e servicos e, principalmente,
na implantacdo de inovacdes.

A aprendizagem organizacional que alavanca o capital intelectual é aquela que se d& em
organizacOes e para as organizacdes, sendo um fenémeno tanto individual como coletivo.
Entendida como ganho de competéncia, € um agente impulsionador da inovacdo, pois atende
as demandas mercadologicas e/ou regulatérias e promove vantagens competitivas, enquanto
que do ponto de vista econdémico, pode ser vista como investimento para o fomento de capital
intelectual.

Do ponto de vista social, destacam-se beneficios da aprendizagem no plano individual e
também para a sociedade, e em termos de desenvolvimento pessoal, a aprendizagem
organizacional contribui para a ressignificacdo do trabalho, autonomia do sujeito,
desenvolvimento de capacidades cognitivas entre outros que impulsionam o crescimento
pessoal e profissional dos empregados. Estes também séo os focos primordiais dos beneficios
sociais: melhores condi¢cbes de trabalho, respeito aos limites da natureza humana e do meio
ambiente.

Embora a aprendizagem seja tradicionalmente um campo de interesse da educacdo e da
psicologia, ela passou a ser também uma preocupacdo no campo dos estudos organizacionais,
em que tem crescido ao longo dos anos como resposta as exigéncias do jogo competitivo e da
dindmica atual, que tornam compulséria a implantacdo de mudancgas continuas para que a
organizacdo consiga manter ou melhorar seu nivel de desempenho frente as demais forcas do
mercado.! A énfase nesse conceito é atribuida a relacdo inextricavel da aprendizagem com o0s
processos de mudanca organizacional, de modo que a preocupacdo em melhorar 0s
mecanismos associados se mostra crucial em contextos competitivos nos quais a inovagdo em
produtos e processos é fundamento da sobrevivéncia de organizagoes.

Com a abordagem aqui proposta, pretende-se caminhar em dire¢cdo a um estado em que seja
possivel integrar competitividade, para alavancar o bom desempenho nos mercados, com
qualidade de vida, para promover a salde fisica e mental dos trabalhadores. Esta relacdo
ganha-ganha é ilustrada na Figura 1.

! Esse raciocinio n&o se limita as empresas, mas praticamente a todo tipo de organizagio, mesmo as governamentais e do
terceiro setor, que também precisam melhorar continuamente o seu nivel de desempenho para continuar atendendo de
modo satisfatdrio os seus propdsitos estratégicos.
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Figura 1. Relacao simbidtica empresa-trabalhador

Relacdao Simbidética Empresa-Trabalhador
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Empresa
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de Trabalho

Fonte. Elaborada pelos autores

Desenvolver o capital humano derivado de uma pessoa requer muito mais do que treinar. O
desenvolvimento interage com o intelecto e proporciona a pessoa a oportunidade de utilizar
sua capacidade de inovacdo e criagdo, enquanto que o treinamento estd mais voltado para
aperfeicoamento dos conhecimentos que a pessoa ja tem. O dinheiro fala, mas ndo pensa. As
maquinas trabalham, muitas vezes muito melhor do que qualquer ser humano, mas ndo criam.
No entanto, pensar e criar sdo ativos estratégicos de que dependem as empresas na era do
conhecimento.

Segundo 0 modelo de formacdo de competéncias, para Ramos (2001), o individuo passa de
uma l6gica de ter para uma de ser. Esse contexto passa entdo a exigir do trabalhador uma
constante atualizacéo, flexibilizacdo e adaptabilidade diante das novas demandas do mundo
do trabalho. Exige-se do trabalhador um tipo de conhecimento néo restrito apenas ao técnico-
operacional, e sim aquele que envolva atitude, habilidades de comunicacdo e de inovagéo,
além de trabalho em equipe.

Com isso, o objetivo deste trabalho € descrever as bases de um Plano de Desenvolvimento de
Competéncias, cuja fundamentacdo se baseia na técnica de aprendizagem TCD (Trabalho,
Capacitacdo profissional e Desenvolvimento Social), desenvolvido para os colaboradores
(nivel estratégico e operacional) de uma empresa brasileira do setor eletronico.

2.  FUNDAMENTOS
2.1. CAPITAL HUMANO E INOVACAO

Capital humano e inovacéo séo dois temas amplamente discutidos tanto no meio académico
guanto no meio organizacional, visto que o investimento no capital humano tende a resultar
em novas tecnologias, sistemas e servigos. Segundo Drucker (1997), o principal recurso de
capital, o investimento fundamental e o centro de custos de uma economia desenvolvida é o
trabalhado intelectual.

As organizagdes, como a maioria das empresas, sdo sistemas complexos em interacdo
constante com o seu ambiente externo. Uma vez que as caracteristicas do ambiente de atuacao
dessas entidades mudam répida e incessantemente, é fundamental que modificacdes internas
apropriadas sejam constantemente implantadas. (TIDD; BESSANT; PAVITT, 1997).
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Administrar a inovacdo requer muito mais do que criar um departamento ou alocar a
responsabilidade em uma érea, é preciso desenvolver a cultura dos funcionarios para que néo
exista o0 medo da punicdo em caso de erros. Para tanto, é importante a confianca nos
principais gestores da empresa, proporcionando a alta direcdo exemplos de apoio e
encorajamento dos profissionais. E a inovacdo que deve gerar para empresa retorno que a
deixe em condi¢bes de lideranca do mercado, assim é imprescindivel o conceito de
investimento continuo em maquinas, equipamentos, tecnologia, pesquisas, pessoas, além de
ter capacidade para enfrentar e superar 0s concorrentes.

Para que se possam viabilizar relaces simbioticas empresa-trabalhador, entende-se o capital
intelectual como um ativo econémico e, assim, o capital humano passa a ser reconhecido
como um recurso estratégico fundamental para o sucesso das organizacdes nos ambientes
atuais. Ademais, a medida que o conhecimento é aceito como um recurso econémico
guestiona-se como mensura-lo, ja que esse ativo proporcionara ao seu possuidor a geracao de
beneficios futuros, que alterardo o patrimoénio das organizacdes.

De acordo com Mayo (2003), as pessoas ndo podem ser avaliadas segundo os principios
financeiros tradicionais, por se tratarem de ativos intangiveis. Sendo que este aspecto vem
mudando progressivamente desde 1990, quando se passou a atribuir um valor muito mais alto
aos "ativos intangiveis" tais como conhecimento, competéncia, marcas e sistemas. Segundo
Almeida (2008), o capital intelectual € o ponto de partida para a capacidade de inovacdo e
determina sua capacidade de inovacao e aprendizagem organizacional.

Cabe salientar que na abordagem da teoria neoclassica, 0S recursos organizacionais
restringem-se a capital, trabalho e terra. Atualmente, o resultado financeiro é visto como
sendo constituido tanto de lucratividade como de valor de longo prazo do acionista. De fato,
ndo € surpreendente que existam correlagcdes positivas entre o individuo e o desempenho,
consoante ao exposto, Mayo (2003) aduz que empresas como a Johnson & Johnson e a
Cadbury j& haviam ha muito tempo notado empiricamente, que quanto melhor o tratamento
dado as pessoas, maior a chance de a organizacdo ser bem-sucedida.

Sob tal circunstancia, faz-se emergente que as empresas reconhecam o ativo intangivel na sua
producdo de forma efetiva, visto ser a inovagédo, condicdo fundamental para o sucesso das
organizagbes no mercado atual. E, a gestdo competente do capital humano € o fator que
alavanca a inovacgéo de produtos, de processos, de servicos e de outros aspectos de interesse
para uma organizacdo empresarial.

Para Evangelista (2003) o conhecimento se encontra nas pessoas, entdo, a sua formacao é uma
necessidade para que o capital intelectual da empresa se mantenha nos melhores niveis
possiveis. A aquisicdo de boas praticas e o desenvolvimento de capacidades de aprendizagem
sdo fatores de motivacdo para os colaboradores. A formacdo continua permite uma evolucéo
constante dos seus conhecimentos, desde que haja um ambiente empresarial facilitador da
aprendizagem e da mudanca.

Brandalize et al (2005), lembra que a organizacdo necessita de pessoas competentes e
criativas para enfrentar as dificuldades do mercado atual. Os funcionarios podem constituir-se
em elementos alavancadores de resultados dentro da organizacdo, constituem vantagem
competitiva que fazem a diferencga e a personalizam. Para que isso aconteca, € necessario as
pessoas serem desenvolvidas, lideradas, motivadas, comunicadas, avaliadas, remuneradas,
recebam feedback e possam externar suas opinides, de modo a mudarem sua direcdo e
conduta em favor do desenvolvimento pessoal e organizacional.
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2.2. APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Aprendizagem Organizacional trata-se de, uma maneira geral, da pratica organizacional que
tem agdes para o funcionario, com o funcionario e do funciondrio. “A aprendizagem humana
é definida como sendo a mudanca relativamente estavel do comportamento de um individuo
como resultado da experiéncia”. (SILVEIRA, 2011, p.164). De acordo com Antonello (2005)
aprendizagem é um conceito variavel que abrange as mudancas continuadas integrando varios
niveis. O resultado final da aprendizagem dependerd, principalmente, da forma com que a
organizacdo enxerga a inovacédo e tem capacidade de modificar padrGes comportamentais.

Seguindo o conceito das “organizagdes que aprendem” (SENGE, 1990), empresas que
seguem tal representacdo sdo caracterizadas pelo estimulo ao aprendizado e transformacéo
continua das pessoas, 0 que soma a organizacdo conhecimentos que postos em pratica sao
fontes de sucesso organizacional. Através de renovacdo das competéncias, procurando sempre
a inovagéo tanto pessoal quando profissional, busca-se uma atividade que agregue sentido ao
que o trabalhador sabe e esta apto a fazer, a aprendizagem organizacional relacionada a essas
competéncias levam a uma maior fonte de experiéncias e sabedoria para aquele que o realiza.

As atividades empresariais voltadas a capacitacdo profissional e ao desenvolvimento pessoal agregam
valor a atividade executada pelo colaborador, pois incentiva a capacidade profissional,
valoriza as competéncias do trabalhador e traz sentido ao trabalho realizado. Além disso,
melhora o bem-estar e 0 ambiente de trabalho. Em uma sociedade onde o trabalho se torna
cada vez mais automatizado, ¢ as atividades consideradas “bragais” se tornam repetitivas e
cansativas para o trabalhador, o conhecimento se torna um diferencial que influencia

diretamente na organizacao.

Né&o é possivel falar de aprendizagem organizacional sem antes ter conhecimentos prévios
acerca de aprendizagem. Aprender faz parte do nosso cotidiano desde que nascemos, com
isso, estamos exercendo a aprendizagem desde o0 momento que somos influenciados a realizar
algo, de determinada maneira, geralmente por alguém na nossa convivéncia.

E necessario levar em conta a acdo da organizacdo para o colaborador, é preciso oferecer
condicdes razoaveis tanto fisicas, como um bom ambiente composto de luz adequada, limpo,
bem estruturado; quanto sociais, como um bom relacionamento entre funcionarios, a geracao
de um bom clima e cultura organizacionais, um ambiente aberto a discussdes entre cargos
diferentes além de uma boa comunicacdo horizontal entre hierarquias, para assim, ocorrer a
realizacdo do trabalho com valor agregado na relagdo empregador-empregado. O empregador
capacita o funcionério e o funcionério corresponde as expectativas do empregador, gerando
conhecimentos tanto de valor organizacional quanto econdémico.

Hamel e Prahalad (1994), especialistas em estratégia organizacional, discutem os debates
travados entre “cognitivistas” e “behavioristas” visando estabelecer processos de
aprendizagem que permitam a organizacdo adquirir competéncias que sejam promotoras de
niveis de eficacia e eficiéncia organizacionais que mantenham ou incrementem sua
competitividade.

Dado que o0s processos organizacionais sdo executados coletivamente, uma importante
questdo se coloca para o gerenciamento da aprendizagem organizacional: qual a relacdo desta
com a aprendizagem individual? Na medida em que a aprendizagem proporciona 0 aumento
do conhecimento organizacional, ela o faz por meio do desenvolvimento de mudancas
cognitivas individuais, sendo que a integracdo dessas mudancas a outros niveis da estrutura
organizacional configura-se como o grande desafio da aprendizagem organizacional.

Nonaka e Takeuchi (1997) entendem que o conhecimento é criado apenas por individuos,
sendo que a sua teoria do conhecimento organizacional descreve um processo cujo objetivo é
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ampliar “organizacionalmente” o conhecimento criado pelos individuos a fim de cristaliza-lo
na rede de conhecimentos da organizacdo. Esse processo se da através do que os autores
denominam de espiral do conhecimento.

O processo inerente & espiral do conhecimento é tal que os conhecimentos (t&citos e
explicitos) sdo mobilizados e ampliados organizacionalmente através de quatro formas de
conversdo sucessiva, a saber: socializacéo (transformagdo do conhecimento tacito em tacito),
externalizacdo (tacito em explicito), combinacdo (explicito em explicito), internalizacéo
(explicito em técito). Portanto, o conhecimento que se inicia no nivel individual, se amplia,
cristalizando-se em niveis superiores, cruzando fronteiras entre setores, departamentos,
divisbes e organizagbes, e retornando ao individuo em estigios superiores de
desenvolvimento. Dessa forma, o conhecimento organizacional é desenvolvido a partir da
conversdo e intercAmbio de conhecimentos tacitos e conhecimentos explicitos, nas quatro
formas identificadas (socializacdo, externalizagdo, combinacao e internalizacéo).

Steil (2002), por sua vez, apresenta o “modelo dos quatro Is”, que descreve como o
conhecimento individual € distribuido através de uma organizacdo, delineando e
possibilitando a aprendizagem organizacional. Nesse modelo, a aprendizagem organizacional
¢ constituida de quatro processos inter-relacionados: intuicdo, interpretacdo, integracdo e
institucionalizacdo. Cada um desses processos pode ocorrer tanto no nivel individual como
nos niveis grupal e organizacional.

Além dos trés niveis acima mencionados (individuo, grupo e organizacéo) foi identificado um
quarto nivel, denominado aprendizagem supra-organizacional, referente aos ganhos de
conhecimento oriundos das relagOes externas da organizagdo. Essa componente do capital
intelectual recebe o nome de capital de relacionamento (SVEIBY, 1998) e sua exploracdo da-
se de modo mais efetivo em sistemas colaborativos, como em cadeias de suprimento, redes e
outras formas de arranjos interorganizacionais.

A aprendizagem organizacional, portanto, tem um carater que é, paradoxalmente, a0 mesmo
tempo individual e coletivo, de modo que, muito embora a aprendizagem individual ndo seja
sindnimo de aprendizagem organizacional, esta ndo ocorre sem aquela.

E possivel pensar a aprendizagem organizacional como o crescimento ao longo da estrutura
de insights e reestruturacbes bem sucedidas de problemas organizacionais, 0s quais Sdo
realizados por individuos, mas com impacto nos elementos estruturais e nos resultados da
organizacao.

Varios autores tém essa compreensdo da aprendizagem organizacional como a aprendizagem
individual que ocorre na organizagdo, pois € o individuo que possui a capacidade de agir
nesse contexto. Esse enfoque pressupBe que as pessoas sdo a entidade primaria do
aprendizado nas organizacdes, e que elas criam as formas organizacionais que possibilitam a
geragéo do conhecimento e a mudancga organizacional.

Dado que a aprendizagem das organizagdes é maior que a soma da aprendizagem individual
de seus membros, varios estudos buscam entender como isso ocorre, partindo inclusive da
dimensao cultural. A associagéo entre cultura e aprendizagem organizacional se estabelece na
busca de se entender as relagdes entre aprendizagem individual e organizacional.

Fica claro, portanto, que ndo sdo simplesmente os conhecimentos individuais que estdo em
jogo na aprendizagem organizacional, mas, sim, aqueles conhecimentos que sao
compartilhados e que assim mobilizam a agdo coletiva. De forma complementar, sdo destaque
os individuos, ao atuarem como agentes da organizacdo, que irdo produzir acbes aptas a
aprendizagem, sendo também as pessoas que individualmente podem inibir, retardar, diminuir
ou produzir barreiras a aprendizagem.
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Portanto, o fato de individuos aprenderem nao significa por si que houve um ganho coletivo.
A aprendizagem organizacional ocorre quando a aprendizagem contribui para alcancar
propdésitos organizacionais e é de alguma forma compartilhada entre os membros da
organizagdo ou quando os resultados da aprendizagem s&o incorporados em estruturas,
sistemas e cultura organizacionais.

3. METODOLOGIA: AABORDAGEM TCD

O principal desafio para uma gestdo competente da aprendizagem organizacional é criar
estruturas e praticas que possam auxiliar na conversdo do conhecimento individual em
conhecimento organizacional e vice-versa. Colocado de outra maneira, para que a relacéo
custo-beneficio da aprendizagem seja favoravel a organizacdo, trés questBes béasicas se
impbem: a) Saber quais aprendizagens, dentre uma gama imensa de possibilidades, séo
realmente fundamentais, tendo como critérios a competitividade e sobrevivéncia da
organizacdo; b) Analisar como conduzir o processo de aprendizagem, considerando-se as
realidades sociais e culturais especificas da organizacdo; e c) Garantir o retorno adequado,
buscando a otimizacao dos recursos (humanos e financeiros).

Segundo Silveira (2011) unindo as vantagens da integragdo trabalho-aprendizagem com o
enfoque de competéncias baseado no modelo CHA (Conhecimento, Habilidade, Atitude),
propde-se uma abordagem denominada TCD, em que se busca a integracdo entre Trabalho,
Capacitacdo profissional e Desenvolvimento pessoal. Essa abordagem ressalta, em especial,
dois aspectos principais: a) Integracdo do desenvolvimento de competéncias com as
atividades laborais; e b) Distin¢cdo entre capacitacdo profissional e desenvolvimento pessoal.

Tendo como base um extenso levantamento bibliogréfico, Steil afirma que vérios estudos
empiricos tém demonstrando uma correlacdo positiva entre treinamento e melhoria no
desempenho organizacional (aumento de produtividade, diminuicdo de turn-over entre
outros). No entanto, sdo levantadas criticas em relacdo as formas convencionais de
treinamento.
Byrne (1999) sugere que as perspectivas tradicionais do treinamento ndo atingem
seus objetivos em funclo de problemas em uma das categorias a seguir: a) o
treinamento geralmente ndo possui um foco definido; b) o treinamento geralmente
ndo possui apoio da geréncia; c) o treinamento ndo é sempre planejado e conduzido
de forma sistematizada, de acordo com os indicadores de efetividade de um

delineamento de treinamento; e d) o treinamento geralmente ndo esta relacionado
com outras iniciativas organizacionais. (STEIL, 2002, p.50).

Portanto, restringir as questdes ligadas a aprendizagem a um departamento funcional
centralizado, que determina uma lista de atividades como cursos e workshops oferecidos ao
corpo diretivo para aprovagdo e encaminhamento, estdo sendo crescentemente questionado.
Essas atividades geralmente requerem um consideravel investimento financeiro por parte da
organizacdo e o retorno ocorre em taxas pequenas, pois, muitas vezes, o funcionario néo
identifica a conexdo direta do treinamento com o seu trabalho (BRINKERHOFF E GILL,
1994; TORRACO, 1999).

Para superar os problemas acima mencionados, um caminho que parece ser muito préspero
em termos de possibilidades é o da busca de integracdo do processo de aprendizagem
organizacional com o desenvolvimento das atividades laborais inerentes a funcdo do
empregado (“empregado-aprendiz”).

Existem estudos que visam dar suporte a teoria e pratica da aprendizagem gerencial que
ocorre no ambiente de trabalho, buscando responder as inadequacdes das abordagens
tradicionais de desenvolvimento e treinamento profissional, baseadas em correntes teoricas
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que enfatizavam que a aprendizagem profissional ocorria principalmente dentro do proprio
ambiente de trabalho (LAVE E WENGER, 1991). Essas correntes tedricas se fundamentam
no paradigma interpretativo da aprendizagem, também conhecido como revolucdo cognitiva
(MEZIROW, 1996).

Burgoyne e Reynolds (1997) também consideram essa uma area importante tanto para a
pratica profissional quanto para a investigacdo tedrica, possibilitando diminuir as lacunas
existentes entre esses dois dominios. Para estes autores, a pratica da aprendizagem gerencial
engloba atividades como treinamento, educacdo gerencial, desenvolvimento gerencial e toda
gama de aprendizagem natural, acidental e ndo deliberada que ocorre na trajetoria do trabalho.

Pode-se enquadrar nessas categorias acima analisadas a aprendizagem informal, que ocorre
quando a aquisi¢do de conhecimentos relacionados a tarefa € decorrente ou configura-se como
efeito secundario da realizacdo de outras atividades. Entretanto, o treinamento informal néo &,
necessariamente, ndo planejado ou sem foco (COLARELLI e MONTEI, 1996).

A alternancia entre atividades laborais e reflexdes sobre essas atividades e seus resultados,
estabelecendo uma relacdo circular acdo-feedback, aumenta muito a efetividade da
aprendizagem, que é aqui entendida como ganho de competéncia:
A construcdo de uma competéncia depende do equilibrio da dosagem entre o
trabalho isolado de seus diversos elementos e a integragdo desses elementos em
situagdo de operacionalizagdo. A dificuldade didatica esta na gestdo, de maneira
dialética, dessas duas abordagens. E uma utopia, porém, acreditar que o aprendizado
sequencial de conhecimentos provoca espontaneamente sua integragdo operacional
em uma competéncia. (ETIENNE E LEROUGE, 1997 apud PERRENOUD, 1999,
p.10).
A abordagem TCD busca a superacio da dificuldade destacada por Etienne e Lerouge para a
gestao entre “os elementos isolados” que compdem uma competéncia e “a integragdo desses
elementos no trabalho” através do desdobramento da competéncia em seus varios niveis,
iniciando-se por:

e competéncia instrumental, formada pelas componentes ‘“conhecimento” e
“habilidade”, que estdo diretamente ligadas a realiza¢do das atividades laborais nos
contextos dos processos a serem executados na organizagdo; os conhecimentos estéo
relacionados com o “saber o que fazer e o porque fazer” (know-what e know-why), e
as habilidades estdo relacionadas com o “saber fazer” (know-how)

e competéncia atitudinal, relacionada a componente “atitude” que, mesmo ndo estando
diretamente associada a atividade laboral, influencia direta e indiretamente os seus
resultados; de acordo com esse conceito, as atitudes estdo relacionadas com o
comportamento do empregado dentro do trabalho e com questdes de natureza
psicossociais relativas ao trabalho.

As lacunas de competéncias instrumentais podem ser superadas atraves de varios mecanismos
de capacitacdo profissional. Se a predominéncia for de lacunas de conhecimento, 0s
mecanismos envolvendo a aquisi¢cdo de novos contetdos sdo 0s mais indicados, tais como,
leituras, aulas expositivas, grupos de discussdo técnicas, analises técnicas, entre outras. Se
houver lacunas na componente habilidade, seja essa uma habilidade motora ou intelectual, os
mecanismos de aprendizagem devem focar a realizacdo de tarefas préaticas via acao assistida,
simulacdo, ou mesmo exercicios praticos.

Quando as lacunas estiverem associadas a competéncia atitudinal, os mecanismos para
superacdo devem proporcionar condi¢des para sensibilizagdo da pessoa, indo alem de préaticas
que envolvam aspectos puramente racionais. 1sso porque as atitudes estdo, via de regra,
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relacionadas com valores, aspectos de personalidade e/ou percepcdes pessoais profundas. Séo
exemplos desses mecanismos vivéncia em grupo, coaching, mentoring, entre outros.

A abordagem TCD ressalta, em especial, dois aspectos principais: a) integracdo do
desenvolvimento de competéncias com as atividades laborais; b) distingdo entre capacitacao
profissional e desenvolvimento pessoal. A seguir sera apresentado o significado de cada uma
das palavras da metodologia TCD:

Trabalho: O sentido do trabalho esta em situar a vida do trabalhador em objetivos, organizar
seu tempo e se manter ocupado da melhor maneira, ter algo o que fazer e algo a que
beneficiar, além de dar um real sentido as suas férias, frutos do seu trabalho por um
determinado periodo. O real sentido e significado do trabalho tende a beneficiar
colaboradores, administradores, organizacfes, ambos aliados na busca de um trabalho
reflexivo, que representem uma forma de crescer e ganhar com todos os beneficios que as
experiéncias e investimentos podem acrescentar.

A organizacdo do trabalho deve oferecer aos trabalhadores a possibilidade de
realizar algo que tenha sentido, de praticar e de desenvolver suas competéncias, de
exercer seus julgamentos e seu livre-arbitrio, de conhecer a evolugdo de seus
desempenhos e de se ajustar. (MORIN, 2001:9)

Capacitacdo Profissional: A Capacitacdo profissional significa a preparacdo dos
trabalhadores de maneira estruturada, a fim de que todos estejam alinhados em atingir as
metas determinadas, as quais devem nortear o trabalho em todos os niveis hierarquicos. A
capacitacao efetiva é aquela com foco na reflexdo de forma que o colaborador domine os
instrumentos e modos de funcionamento do processo pelo qual é responsavel, e ainda seja
capaz de refletir e implantar inovagdes sobre 0 mesmo.

Desenvolvimento Pessoal: O trabalho organizado de maneira eficiente, que conduza a
resultados Uteis, que é aceitavel, que garante a seguranca e a autonomia é considerado um
trabalho com significado e de grande valor, pois estimula as necessidades para o crescimento
da pessoa e seu senso de responsabilidade:

A melhora da produtividade significa motivagdo, dignidade, participacdo no desenho

e no desempenho do trabalho na organizacédo. Significa desenvolver individuos cujas
vidas podem ser produtivas em todos os sentidos. (FLEURY/, 2000, p.302).

O TCD pode ser articulado tanto no espago de trabalho, como em outros espagos
organizacionais. 1sso porque esses trés fatores sdo essenciais para o ser humano, independente
de onde estejam inseridos. Assim, a integracdo TCD, como proposto por Silveira pode ocorrer
em qualquer tipo de organizagdo, mudando apenas o elemento a ser enfatizado. A figura 2
ilustra a versatilidade da abordagem TCD, exemplificando sua aplicabilidade em trés
diferentes tipos de organizacdo: empresas (onde a énfase é o trabalho), institui¢des de ensino
(énfase na capacitacdo) e instituicGes para reabilitacdo de pessoas (clinicas de recuperacéo,
instituicdes socioeducativas, entre outras) cuja énfase é o desenvolvimento pessoal.
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Figura 2. Abordagem TCD no contexto dos diferentes tipos de organizacéo
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Fonte. Elaboracéo prépria

Na empresa, cujo propdésito principal € gerar produtos com valor agregado, a énfase é o
desenvolvimento de trabalho com qualidade, o qual se d& através de empregados que possuam
competéncias instrumentais e atitudinais. Nas instituicdes de ensino, a énfase é o
desenvolvimento das competéncias dos educandos, sendo as atividades praticas um dos
recursos mais poderosos para isso. As instituicdes que visam a transformacdo de atitudes,
como as clinicas de reabilitacdo, encontram na realizacéo de tarefas (como na laborterapia) e
na capacitacdo profissional (como em instituicdes penais), importantes recursos para
proporcionar condi¢Ges para que as pessoas possam se reintegrar de modo adequado ao
convivio social.

A abordagem TCD nas organiza¢Ges empresariais esta relacionada a percepcéo, reflexdo,
avaliacdo, compartilhamento das experiéncias e capacitacdo profissional, além de contribuir
para o desenvolvimento pessoal dos empregados.

[...] um novo conceito de trabalhador exige caracteristicas intelectuais por meio da

capacidade de resolver problemas, da criatividade, do senso critico e da participagdo
efetiva e responsavel. (SCHLUNZEN, 2000: 61)

A integracdo dos trés elementos da abordagem TCD possibilita a realizacdo profissional,
tornando o trabalho digno e prazeroso, e o trabalhador um ser capaz de fazer o seu melhor e se
desenvolver cada vez mais, alinhando objetivos e competéncias individuais e organizacionais.
Assim, oferecem-se condigdes para que as empresas desenvolvam o “como” fazer, porém,
com propositos definidos, ou seja, “porque” fazer.

S&o as capacidades humanas como a inteligéncia, a criatividade, a intuicdo e a inovacéo,
aplicadas a tecnologia e a técnica, os instrumentos-chave para o sucesso das organizacdes
atuais, o que justifica a valorizacdo da capacitacdo profissional e desenvolvimento social na
abordagem proposta. Isso também contribui para melhor atender as demandas dos mercados
atuais, que se tornam cada vez mais dinamicos e instaveis.

3.1. PROCESSOS ALAVANCADOS POR CONHECIMENTO (PAC)

Falar em aprendizagem organizacional significava avaliar resultados de desempenho, na
medida em que o conceito é apropriado pela teoria das organizagdes, o foco passa a ser nos
processos, buscando-se entender como as organizagdes agem para conquistar os resultados
que indicam a realizagdo de aprendizagens.
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Em linha com essa énfase, a aplicacdo da abordagem TCD nas organizacdes tem sua vertente
operacional apresentada no que Silveira denomina de processos alavancados por
conhecimento, que sd0 0S processos organizados de maneira tal a criar mecanismos para
geracdo, compartilhamento e aplicacdo de conhecimentos, integrados as atividades laborais.

Para tanto, podem ser utilizadas praticas em equipe, reunides, discussdes tematicas,
treinamentos, entre outros, como meios facilitadores da geragdo e disseminacdo do
conhecimento dentro das empresas, especialmente aquelas ligadas a processos intensivos de
tecnologia.

Entre as varias vantagens no desenho de processos que buscam potencializar a aprendizagem,
destaque-se o fato que empregados envolvidos com mecanismos para alavancagem de
conhecimento se tornam mais qualificados, eficientes e auténomos, contribuindo para
promover e aumentar o fluxo de inovagbes e corrigir problemas cronicos, levando ao
aperfeicoamento dos processos em suas multiplas dimensfes (tempo, custo, produtividade,
ergonomia e qualidade). A aplicacdo da metodologia TCD pode ter ganhos e efeitos positivos
na organizacao como Valorizacdo dos individuos; Estimulo a interacdo horizontal e vertical,
Promocdo de atividades voltadas a ativacdo e disseminacdo do conhecimento; Incorporacao
da rotina de atividades ao sistema de gestdo; Aumento e qualidade na produtividade; Melhoria
nos processos; Inovacdes; Flexibilidade e Pro atividade (menor tempo de reagdo ao mercado);
Desempenho superior de cada colaborador; Solucdo de problemas; Reducdo de custos e
Geracdo de vantagem competitiva;

Portanto, pode-se afirmar que o TCD realmente é colocado em pratica com a necessidade da
implantacdo do PAC dentro da organizacdo, sdo realizados diagndsticos, além de avaliagdes
dos pontos decisivos e importantes para a empresa, para assim, oferecer a segmentacédo
necessaria para a realizacdo das atividades do PAC. A participacdo de todos engajados no
processo ¢ fundamental para um resultado positivo, incluindo desde “chao de fabrica” até o
mais alto escaldo da organizacdo. Assim, através de profissionais bem capacitados, orientados
e motivados da maneira correta € possivel chegar a resultados positivos tanto financeiramente
guanto conceituais perante concorrentes. Além de diminuir niveis de absenteismo, problemas
de doencas crbnicas dos funcionarios anteriormente “viciados” em uma rotina que nio
agregava valor sequer ao ser profissional e humano.

3.2. GESTOR EDUCADOR

A integracdo aprendizagem-trabalho trazida pela abordagem TCD requer um novo perfil dos
gestores que, sem comprometer as suas atribuicbes mais comuns ligadas ao gerenciamento
das rotinas, incorporem a responsabilidade pelo fomento e compartilhamento de novos
conhecimentos no ambito dos processos sob sua responsabilidade. Chamado tal ator de
gestor-educador, isto €, um gestor responsavel pela coordenacdo do capital intelectual e dos
processos inerentes a aplicacdo da abordagem TCD dentro do seu departamento. 2

O conceito de gestor-educador aqui proposto € mais do que uma funcéo: trata-se de um perfil.
Entende-se que este deve ter a capacidade de identificar as competéncias que precisam ser
desenvolvidas e sua relagdo com a funcdo de cada empregado, tendo em vista uma
aprendizagem ndo-homogeneizada e dotada de sentido, de acordo com o perfil e os valores de
cada um. Este gestor devera atuar como um educador no sentido de orientar estudos,
organizar reunides, ouvir as sugestfes, avaliar, enfim, trabalhar junto aos empregados nos
processos, que agora estardo cada vez mais enriquecidos de novos conhecimentos (€ a idéia
basica de um processo alavancado por conhecimento).

2 A expressdo gestor educador ja foi anteriormente utilizada por outros pesquisadores; os autores estdo trazendo esta
expressao para o contexto das abordagens aqui expostas.
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Além disso, o gestor-educador tem a funcéo de intermediar um dialogo entre os empregados e
a direcéo, reportando avancos, dificuldades e sugestées de melhorias no trabalho da equipe. O
enfoque integrador inerente a abordagem TCD, tendo como objetivo a articulacdo do trabalho
ao desenvolvimento dos empregados e o crescimento da organizagdo como um todo, requer
que os niveis hierarquicos estejam interligados, de modo que as categorias de trabalho nao
sejam um impedimento a disseminacdo do conhecimento e para que a comunicagdo nao fique
restrita aos pares.

Como afirma Rossetti et al. (2008), a gestdo do conhecimento é a “capacidade de lidar de
forma criativa com as diferentes dimensdes do conhecimento”. Portanto, cabe ao gestor-
educador promover e coordenar a participacdo de sua equipe nas praticas de aprendizagem,
estimulando a geracdo e disseminacdo do conhecimento, buscando a capacitacédo profissional
necessaria, o desenvolvimento pessoal almejado e a inovagéo nos processos.

O gestor-educador é peca fundamental para a aplicacdo do PAC dentro da organizagdo. Para
isso, baseado em estudos no trabalho de Perrenoud (2000) sobre a construcdo de
competéncias, é possivel identificar as competéncias necessarias para o Gestor educador no
desenvolvimento sustentdvel das organizacOes, entre as quais se destacam as seguin tes:
Capacidade de mobilizar pessoas; Conhecimento interdisciplinar; Consciéncia ambiental,
social e econdmica; Cooperacdo; Etica, honestidade e responsabilidade; Flexibilidade;
Habilidade de dialogo e comunicacdo; Visdo de longo prazo; Visdo sistémica; entre outras.

4. ESTUDO DE CASO: EMPRESA DO SETOR ELETRONICO
4.1. DESCRICAO DA EMPRESAPILOTO

Fundada em 1976, com capital nacional, a empresa estudada é de porte médio e mantém sua
unidade administrativa central em S&o Paulo, alem de filiais em Campinas, Rio de Janeiro,
Porto Alegre e sua unidade fabril em Santa Rita do Sapucai, no estado de Minas Gerais. A
empresa também se faz presente em todo o territorio nacional através de representacfes e
distribuidores nas principais capitais do Pais, além de exportar para diversos paises da
América Latina, Europa, e Asia.

Os produtos desenvolvidos no portfolio da empresa podem ser classificados nas seguintes
categorias:

e Automacdo de Manufatura (Factory Automation): sensores de proximidade
(indutivos, capacitivos, fotoelétricos, ultrassdnicos, magnéticos); sensores de pressdo;
e acessorios para sua complementagdo: conectores, fontes de alimentacéo, conversores
de sinal.

e Automacdo de Processos (Process Automation): instrumentos para atmosferas
potencialmente explosivas; sinalizacdo de valvulas; redes industriais.

e Service: focada na assisténcia técnica, o que inclui a substituicdo dos componentes
mais antigos.

Para participacdo do Plano de Desenvolvimento e Capacitacdo a participaram inicialmente as
seguintes areas:

Vendas Factory Automation (FA), Regional A — Atua na automag&o de diferentes operagdes
de uma fébrica: sensores de proximidade indutivos, capacitivos, fotoelétricos e ultrassdnicos.

Vendas Factory Automation (FA), Regional B — Atua na automac&o de diferentes operagdes
de uma fébrica: sensores de proximidade indutivos, capacitivos, fotoelétricos e ultrassdnicos.
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Vendas Process Automation (PA) — O P&D, com know-how préprio, desenvolve produtos
para automacgdo de processos para atender diversificados mercados e tipos de processos,
produtos com protecdo para instalacdo em atmosferas potencialmente explosivas em
indUstrias quimicas, petroquimicas e farmacéuticas.

Marketing — O marketing da todo suporte a equipe de vendas e também apoia o
desenvolvimento de novos produtos e relagdes com o mercado.

Engenharia de Aplicacbes — Esta area da suporte tecnico a equipe de vendas, ao cliente e
também apoia o desenvolvimento de novos produtos.

Administracdo de Vendas — Area responsavel pela administracio burocréatica de todo o
processo pos-vendas.

Comunicagao — Area responsavel pela comunicagéo e responsabilidade social na organizacao.

Gestdao de Pessoas — Atua na administracdo de pessoal, treinamento e beneficios dos
colaboradores da empresa.

De base familiar, a Empresa Caso atribui como misséo a alta qualidade de seus produtos e
servicos, relacionamento proximo com cliente e valorizagdo do corpo de funcionarios. E
considerada uma das melhores empresas de sensores do pais.

4.2. MECANISMOS UTILIZADOS
4.2.1. Gestor educador na pratica

Foi descrito na empresa alvo um plano para o desenvolvimento de competéncias dos
colaboradores baseado no modelo CHA, ou seja, para cada competéncia a ser desenvolvida
foram definidos mecanismos de aprendizagem distribuidos em cada tema do modelo:
conhecimentos, habilidades e atitudes, além das horas necessarias para desenvolver cada uma.
A primeira competéncia a ser desenvolvida na empresa foi o gestor educador e seu
desdobramento sera apresentado a seguir:

Conhecimentos a serem desenvolvidos

C1 - Competéncias e seu desenvolvimento: a) Conceitos de competéncias; b) Mapeamento de
competéncias; ¢) Desenvolvimento de competéncias.

C2 - Gestdo do conhecimento: a) Conhecimento, informacéo e dados.

C3 - Mecanismos de aprendizagem: a) Aprendizagem como ganho de competéncia; b)
Integracéo de conceitos (reforgo); ¢) Integracéo de conceitos (reforco).

Habilidades a serem desenvolvidas

H1 - Estabelecer e gerenciar metas de aprendizagem: a) Defini¢do de metas de aprendizagem;
b) Controle de metas de aprendizagem.

H2 - Integrar aprendizagem as rotinas de trabalho: a) Reflexdes sobre oportunidades TCD.

H3 - Mobilizar o trabalho em equipe: a) Reflexdes sobre cooperacdo na equipe; b) Desafios
para integracdo da equipe.

Atitudes a serem desenvolvidas

Al - Ter disposicdo para o dialogo: a) A importancia de saber ouvir; b) Desafios para o
dialogo na equipe; c) Dificuldades pessoais.

A2 - Apoiar a superacdo das dificuldades de aprendizagem: a) Obstaculos a aprendizagem; b)
Desafios na promocao da aprendizagem; ¢) Dificuldades pessoais.
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A3 - Ser confiavel: a) Construcao de confianca na relagéo; b) Dificuldades pessoais.

Para cada um das competéncias citadas acima, além de definir a carga horaria necessaria para
0 desenvolvimento, também foi estabelecido o tipo de mecanismo que seria usado para a
aplicacdo como, por exemplo, palestras, grupos de discussdo, reunides, workshops,
aconselhamento pessoal, entre outros. Além disso, também foi definido o responsavel pelo
desenvolvimento que poderia ser pessoas internas da empresa ou a equipe de
desenvolvimento do Plano de Capacitacdo de Desenvolvimento.

Apos o detalhamento do plano passaram a acontecer os encontros para desenvolvimentos dos
Gestores. Foram realizados até 0 momento trés encontros com duracdo média de 4 horas cada
um deles. Participaram destes todos os gestores das oito areas participantes do projeto.

Além das atividades de desenvolvimento presencial (realizados nos encontros) em todos os
encontros cada membro participante ficava incumbido de realizar atividades de reflexdo
extraclasse. Essas atividades deveriam ser entregues no encontro seguinte e discutidos em

grupo.
Até junho de 2015 foram realizados dois encontros de capacitacdo. O plano dara continuidade
até o final do segundo semestre de 2015 e somente apds a conclusdo sera possivel fazer uma

avaliacdo final dos resultados alcancados, a partir deste momento também serd possivel
elaborar um relatério de “licdes aprendidas”.

5. COLETA E ORGANIZACAO DOS DADOS

A escolha da Empresa Piloto se deu devido principalmente a trés caracteristicas que a tornam
especialmente apta para o estudo aqui apresentado: a) a empresa desenvolve, produz e
comercializa seus produtos, o que implica uma gama bastante variada de processos
interdependentes entre si; b) sendo uma empresa de porte médio, o seu nivel de complexidade
é adequado ao estudo, o que ndo ocorreria com uma empresa de grande porte, que demandaria
um numero maior de dados a serem coletados e organizados; c¢) sua localizacdo geografica
facilitou o acesso da equipe de pesquisadores.

Os dados iniciais necessarios foram coletados nos meses de junho-julho/2014, através de
entrevistas feitas com dois diretores e sete gestores, conduzidas com base em um questionario
composto por questBes abertas e fechadas. Esses dados foram organizados de modo a oferecer
a equipe uma visdo inicial da percepcao desses diretores e gestores sobre os problemas, as
prioridades e as necessidades da empresa como um todo.

De posse dos dados iniciais coletados, ao longo do segundo semestre de 2014 foram feitas
entrevistas com gestores e colaboradores de cada uma das areas-alvo, bem como diagnésticos
presenciais, para aprofundar as andlises setoriais. Com esses dados em maos, e contando com
0 apoio da area de recursos humanos da empresa, foram estabelecidas as diretrizes gerais e as
metas iniciais para cada area de interesse.

6. RESULTADOS E DISCUSSAO

As premissas bésicas para a elaboracdo do plano de desenvolvimento de competéncias foram
as seguintes: Ter como referéncia principal na definicdo dos gaps de competéncia, os focos
estratégicos da Empresa Caso (definidos em 2014); Acompanhar e revisar o plano de
desenvolvimento a cada 3 meses (principio PDCA); Priorizar métodos de desenvolvimento de
baixo custo; Aprendizagem integrada ao trabalho: métodos TCD (Trabalho — Capacitacdo
profissional — Desenvolvimento pessoal); Agregar elementos e métodos de “Gestdo do
Conhecimento”; Integrar aprendizagem as metas de inovacdo; Objetivos comuns a todas as

= 1 §
@ MIEC wies A



Inovatao para além da tecnologa 198 22 0e oitubro
Porto Alegre | RS

areas; Formacao de “Gestores Educadores”; Metas desdobradas a partir dos focos estratégicos
prioritarios; Diminuir o presenteismo (comprometimento, integragdo ao grupo etc).

Com base nas premissas, foram feitos estudos, elaborado um planejamento e estabelecidas as
seguintes etapas:

e Definigdo preliminar das metas de capacitacdo e desenvolvimento para cada uma das oito
areas-alvo, baseadas nas necessidades gerais definidas pela empresa para 2015 e
através de entrevistas com colaboradores e gestores;

e Avaliacdo inicial dos gaps de competéncia nas areas alvo. Cada gestor avaliou o seu
gap de competéncia e de seus colaboradores em relacdo a cada uma das competéncias
que deveriam ser desenvolvidas;

e Analise comparativa com a versdao atual do Plano de Treinamento 2015 (plano
desenvolvido anualmente pelo departamento de Gestdo de Pessoas). Essa analise foi
fundamental para alinhar os interesses de capacitacdo ja definidos pela empresa e 0s
novos estabelecidos pelo novo plano. Nesta andlise foi possivel identificar que a
empresa ja havia identificado a necessidade de desenvolver seus lideres;

e Elaboracdo da proposta de um plano inicial, contemplando: treinamento externo;
capacitacdo interna; mecanismos TCD;

e Acompanhamento e ajustes (PDCA). Ao longo de 2015 foram feitos
acompanhamentos e alguns ajustes de acordo com a disponibilidade e necessidade.

Esse planejamento inicial concluido em jan/2015 teve uma estrutura l6gica como ilustrado na
figura 3 abaixo. As competéncias prioritarias foram definidas através de dindmicas
envolvendo os gestores das oito areas da Empresa Piloto que participam dessa terceira etapa
do projeto, definidas no item 4.1 deste artigo, sendo as competéncias as seguintes: a) Gestao
educadora: os gestores da empresa ja tém consciéncia que essa € a competéncia que ira
fundamentar o desenvolvimento de todas as outras; b) Desenvolvimento de vendas ativas:
visando também aumentar a integracdo entre as areas de mercado; c) Gestdo tatico-
operacional: para capacitacdo dos gestores em técnicas gerenciais mais simples; d) Gestdo da
inovacgdo organizacional: visando criar culturas e praticas de inovacdo em todas as areas; € €)
Desenvolvimento integrado de produtos: aumentando a participacdo das areas de mercado no
esforgo de pesquisa, desenvolvimento e inovagdo de produtos.
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Figura 3. Estrutura proposta para o desenvolvimento de competéncias

Estrutura propostapara o desenvolvimento de comp etencias

Desenvolvimento de Competéncias
METAS Atividades Internas (TCD) + Externas

2015
A
Gaps de ] Eixo 2: Desenvolvimento de Vendas Ativas

¢+ Competéncias

(CHA.) Eixo 3: Gerenciamento titico-operacional
I Eixo 4: Gestio da inovacio organizacional

Competéncias

Atuals (C.HA.) Eixo 5: Desenvolv. mtegrado de produtos

Fav/2015... « Nov/2015

Fonte. Elaborada pelos autores

As acdes tiveram inicio como previsto, através de palestras e reflexdes coletivas. Mas, em
mar¢o/2015 a Empresa Piloto foi atingida por dois eventos muito problematicos. Uma forte
retracdo nas vendas devido a crise econdmica do Pais, e uma pane no seu sistema
informatizado, prejudicando fortemente as comunicacfes internas e com os clientes. Em
virtude da prioridade as acbGes emergenciais para contornar os efeitos desses problemas,
optou-se por concentrar no desenvolvimento da gestdo educadora, competéncia que se bem
desenvolvida poderia alavancar o conhecimento e desempenho da empresa no momento de
crise. As competéncias Desenvolvimento de vendas ativas, Gestdo tatico-operacional, Gestao
da inovacdo organizacional e Desenvolvimento de produtos ficaram para um segundo
momento.

Na figura 4 sdo apresentados alguns dos métodos TCD e agOes propostas, possiveis de serem
aplicadas na Empresa Piloto, além de comentérios relacionados a cada um deles. Essa figura
deixa claro que a maior parte dos métodos utilizados, com exce¢do de capacitacdo interna,
exige apenas recursos internos e dedicagdo de tempo das pessoas envolvidas, ndo envolvendo
grande investimento para aplicacdo de atividades externas, de modo a gerar 0 menor impacto
e custo possivel para a empresa e seus colaboradores, mas todos com alto grau de efetividade
e podem trazer ganhos significativos em termos de produtividade, qualidade e financeiro.

7.  CONSIDERACOES FINAIS

O ser humano, entendido como gerador e destinatario do capital intelectual, tem papel de
destaque na geracdo de vantagem competitiva, especialmente em empresas intensivas em
tecnologia. Isso requer algumas mudancgas no que se refere a0 modo como as pessoas sdo
compreendidas e administradas, incluindo-se uma organizacao do trabalho com reflex&o, de
modo a promover maior interacdo entre os funcionarios, destacando a troca de experiéncias e
ganho de competéncias.
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Figura 4. Métodos TCD aplicaveis na empresa piloto e acdes propostas

Métodos TCD Aplicaveis a Empresa Piloto e AcOes Propostas

Definicdo de Tutores: técnicos, comerciais e de mercado: Pessoa que centraliza
informagdes e serve como orientador dos demais profissionais.

Capacitaces internas: Feitas normalmente pelos tutores.

Vendas de campo supervisionadas: Utilizar em casos especificos: integracdo de novos
funcionarios, lancamentos de produto etc.

Vendas internas supervisionadas: Utilizar em casos especificos (integracdo de novos
funcionarios, langcamentos de produto etc).

Workshop interno (Ex: “Como potencializar vendas ativas™): Encontro para debates
e trocas de experiéncia, coordenado por um facilitador.

Workshop de Integracdo: Encontro para integracdo de areas, como por exemplo, das
areas de mercado/comercial com a féabrica.

Grupos de discussao por area: Semelhante ao workshop, porém mais simples,
podendo ser feito com maior frequéncia e menor nimero de pessoas.

Cases (internos e externos): Avaliacdo de casos reais vividos pela Empresa Piloto ou
outras empresas.

Benchmarking: Capacitacdo baseada em estudos aprofundados de processos
especificos.

CapacitacOes externas: Feitas normalmente pelos tutores, em tépicos prioritarios, cuja
competéncia interna ndo seja suficiente.

Exercicios de aplicacdo: Exercicio préatico, feito em grupo e/ou supervisionado, para
desenvolvimento de processos ou de competéncias.

Estudo dirigido: Estudo em grupo, normalmente de fundamentacdo tedrica, consistindo
de leitura de textos.

Integracdo interna (INCA): Mecanismo ja praticado na Empresa Piloto, para
integracdo de profissionais as outras areas, com formato flexivel e pré-definido.

1. Definir varios Tutores para os principais topicos de interesse
2. Definir Workshop interno: “Como potencializar vendas ativas na Empresa Piloto”

3. Definir estudo de mercado: "Prospeccao de novos clientes para a Empresa Piloto”
4. Identificar alguns cases internos de interesse (positivos ou negativos)

5. Definir novas integracoes

6. Definir estudo dirigido sobre "Prospeccao de novos clientes "

7. Capacitacdo interna sobre produtos Empresa Piloto
Fonte. Elaborada pelos autores

Outro aspecto importante é a valoriza¢do de processos humanos na caracterizacao de funcdes,
buscando através de uma gestdo de competéncias ativa as melhores maneiras de se alcancar o
bem estar do trabalhador aliado a melhoria de processos e dos seus resultados, sendo um
impulsionador da inovacdo, de modo a atender as demandas mercadoldgicas e/ou regulatorias
e promover vantagens competitivas.

A abordagem TCD aqui apresentada busca renovar através de seus trés elementos: um
trabalho que ndo seja despojado de sentido, capacitacdo profissional que desenvolva as
competéncias e atitudes necessarias e desenvolvimento pessoal que estabeleca uma conexao
entre o sentido e os valores do trabalho e da vida dos sujeitos, estimulando a aprendizagem e
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0 engajamento dos empregados em seu desempenho na organizacdo. Portanto, pode se
constituir em instrumento para a sustentabilidade organizacional, viabilizando melhores
relacBes entre a organizacao e seus empregados, de modo a proporcionar melhores condicdes
a ambas as partes.

A proposta integradora do TCD busca associar o crescimento pessoal e profissional as
atividades do conjunto organizacional. Promover mudangas nos valores, atitudes e na forma
como a organizacdo estimula e desenvolve seus empregados, € uma maneira de renovar 0
significado que os trabalhadores atribuem a sua participacdo e desempenho na empresa. O
papel central que o trabalho exerce na vida do homem é fato historico que vem demarcando o
desenvolvimento das relagdes sociais e da organizacdo politica nas diferentes sociedades e,
neste &mbito, nos constituimos socialmente, o que se torna relevante a nossa identidade, ao
senso de pertencimento. O trabalho reforca a autoestima e confianca das proprias capacidades
e € essencial na construcdo da subjetividade do individuo interferindo diretamente no modo de
vida e na saude fisica e mental das pessoas.

O elemento chave nessa abordagem integradora é a figura de um gestor dotado de novas
competéncias gerenciais, aqui denominado Gestor Educador. Isso porque, a dindmica
empresarial atual exige cada vez mais das empresas, de modo que sé permanecem
competitivas aquelas que estdo constantemente buscando melhorias e inovacbes com o
objetivo de desenvolver suas equipes € a organizacao.

O caso apresentado, onde esta sendo implantado um plano de capacitagdo e desenvolvimento
fundamentado nos preceitos apresentados, ainda estd em fase inicial, mas ja tem despertado
grande interesse de participacdo e colaboracdo por parte dos envolvidos. Gestores e diretoria
tem se mostrado comprometidos e satisfeitos com o desenvolvimento e a aplicacdo até o
momento.

Apesar do empenho por parte dos membros da empresa, os resultados da aplicacdo do Plano
sO poderao ser medidos apés sua conclusao ao final de 2015. Os resultados serdo apresentados
em trabalhos futuros.
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