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RESUMO

O desenvolvimento dos lideres nas organizagfes consiste em um grande desafio, visto a necessidade
de influenciar pessoas e contribuir para os resultados organizacionais. Sem falar nas altas exigéncias
dos tempos atuais devido a competitividade das organizacdes, globalizacdo e avancos tecnoldgicos
que interferem nas relagdes profissionais e gestdo de pessoas. Como solugédo para atender a essa
demanda de maior qualificagdo das equipes e dos lideres, as trilhas de aprendizagem consistem numa
proposta moderna, tendo uma metodologia mais consistente, customizada a necessidade das pessoas
e das organizag¢es, possibilitando ao colaborador maior autonomia para que consiga se desenvolver.
Enquanto objetivo geral deste estudo, temos a proposta de apresentar as trilhas de aprendizagem nas
organiza¢fes como estratégia para o desenvolvimento da competéncia de lideranga, visando identificar
as estratégias necessarias para o estabelecimento das trilhas de aprendizagem e verificar a eficacia
da sua aplicagdo dentro das organizagbes. Em se tratando de uma pesquisa qualitativa, a partir de
revisdes bibliograficas, serdo explorados diferentes pontos de vista acerca dos conceitos de lideranca
e do processo de criagcdo e desenvolvimento das trilhas, pois constata-se que elas tendem a ser uma
metodologia eficaz para o desenvolvimento de competéncias, sendo necessérios cuidados em sua
implementacdo, para que possam cumprir um papel satisfatério tanto para a organizacdo como para
o0s colaboradores.
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INTRODUCAO

Conforme aponta Ferreira e Abbad (2014), as organiza¢des devem se adequar
ao ambiente para que consigam sobreviver, visto que estdo inseridas em uma
sociedade em constante evolucdo. Esse fator, juntamente com o avanco das
tecnologias, coopera para que, cada vez mais, aumente a demanda de perfis
especificos e mao de obra mais qualificada. No entanto, observa-se que ha certa
dificuldade em buscar candidatos externos que atendam a essa demanda, sendo uma

possibilidade treinar e desenvolver funcionarios que ja estédo inseridos na organizacao.
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As pessoas devidamente treinadas tém a possibilidade de exercer, de maneira
mais satisfatoria, as suas atividades, o que possibilita um aumento da produtividade,
inovacao e criatividade. Isso pode refletir no crescimento pessoal e profissional, além
de atender & demanda do mercado atual por pessoas mais capacitadas (ALMEIDA,
2007 apud LEITE; LOTT, 2013).

Entretanto, apesar das inUmeras vantagens em treinar e desenvolver pessoas,
alguns autores criticam a forma tradicional como esse processo vem acontecendo.
Como cita Freitas (2002), a partir das grades de treinamento, os trabalhadores
necessitam realizar, obrigatoriamente, alguns treinamentos que tenham correlacao
com seus cargos. Freitas e Brandao (2006 apud GAMA; DIAS; FRANCA, 2012) vao
pontuar que, através desses treinamentos pré-estabelecidos e limitados, € possivel
notar que pouco se pensa em relacdo aos profissionais serem diferentes, tendo
motivacOes, aspiracbes profissionais e outras experiéncias. Assim, na forma
tradicional de gestdo dos treinamentos, ha muito desperdicio de tempo e recursos e
insatisfacdo devido a obrigatoriedade de participacdo e por estarem, geralmente,
atrelados a necessidade do cargo.

A capacitacdo dos lideres tem sido apontada por varios autores como essencial
para se ter uma boa gestdo de pessoas e aumento de produtividade. Hoje, com o
acesso mais facilitado a internet, ha a possibilidade de ir além de treinamentos
tradicionais em sala de aula. Outras acdes podem ser realizadas, como: a participacéo
em congressos, cursos a distancia, seminarios, workshops ou, até mesmo, a exibicao
de filmes e videos.

Kotter (2000) diz que a lideranca tem, enquanto principal atividade, trés bases
fundamentais, sendo elas: estabelecer qual direcdo a empresa necessita tomar para
gue alcance resultados estratégicos, comunicar quais 0S passos e 0s planejamentos
para os lideres na empresa e saber motiva-los para que busquem alcancar as metas
e atender as demandas organizacionais. Deste modo, pensando em uma
organizacdo, compreende-se a lideranca enquanto papel de um individuo que possa
dirigir o grupo, capacita-lo e encoraja-lo, rompendo com a ideia de poder enquanto
superioridade/autoridade e do pensamento focado apenas em lucros.

Outro aspecto importante € entender que a lideranca € uma caracteristica que
pode ser inata do ser humano, mas que também pode ser desenvolvida através de
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organizac6es podem treinar seus lideres, mas que, além disso, precisam garantir
condigbes para que os potenciais de lideranga se transformem em agdes efetivas”
(1994, p. 114).

Segundo Costa (2001, p. 12), “A educacéo corporativa surgiu da necessidade
de aumentar a competitividade das empresas em resultados mensuraveis, através do
desenvolvimento do capital humano”. Nesse sentido, os colaboradores podem se
desenvolver e buscar maior reconhecimento no mercado de trabalho atual, aléem de
estarem preparados para a atualidade e seus avancgos, podendo beneficiar a
organizacao e estar em prol de objetivos para que ela possa se destacar.

O conceito de “trilhas de aprendizagem” tem sido proposto como uma agao
mais eficaz e perene para preparar e desenvolver pessoas. Por trilhas de
aprendizagem entende-se um conjunto de ferramentas e acdes que objetivam
aperfeicoar ou desenvolver competéncias (FREITAS, 2002).

De acordo com Le Boterf (2003), as trilhas disponibilizam um conjunto com
varias possibilidades de desenvolvimento, ajudando o individuo a escolher o melhor
caminho que o proporcione algum aprendizado. Todas essas possibilidades seréao
definidas pela prépria organizacdo e cabera ao individuo escolher quais op¢bes sédo
mais interessantes para si mesmo.

Para tanto, um fator importante para que possa funcionar seria o entendimento
do que a empresa necessita e 0 que seus trabalhadores precisardo para manutencao
e/ou desenvolvimento de atitudes de lideranca, podendo cooperar de maneira em que
0 grupo organizacional possa obter retornos positivos e que consigam desempenhar
esse papel de forma eficiente, atendendo as expectativas da organizacao.

As trilhas podem ser eficazes a partir da contribuicdo, participacdo, dedicacao
e autonomia dos proprios colaboradores, necessitando entender quais competéncias
precisam ser, de fato, desenvolvidas no momento. Ao se pensar em uma trilha,
estamos falando de possibilidades, op¢cdes e ofertas diversificadas de acdes que
contribuam com o desenvolvimento. Uma grande vantagem é a participacao ativa do
colaborador, escolhendo as acbfes coerentes com seus desejos de crescimento
profissional, de aprendizado e com seus conhecimentos prévios. “Os caminhos sao
multiplos e especificos para cada pessoa, pois a trajetdria percorrida por um individuo
pode ser diferente da percorrida por outro, mesmo que eles exergam 0 mesmo cargo”
(FREITAS; BRANDAO, 2005, p. 10).
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Dessa forma, surgem algumas questdes, tais como: qual é o papel das trilhas
de aprendizagem no processo de desenvolvimento da lideranca? Quais beneficios
podem surgir ao se implementar as trilhas de aprendizagem em uma organizacao?
Nesse sentido, enquanto objetivo geral, este estudo busca apresentar as trilhas
de aprendizagem nas organizacbes como estratégia para o desenvolvimento da
competéncia de lideranca. E como objetivos especificos esta pesquisa visa: (1)
identificar as estratégias necessarias para 0 estabelecimento das trilhas de
aprendizagem; (2) verificar a eficacia da aplicacdo das trilhas de aprendizagem no
ambiente organizacional para o desenvolvimento da competéncia de lideranca.
A seguir, apresenta-se a fundamentacdo tedrica composta pelos temas de
lideranca, desenvolvimento de competéncias e trilhas de aprendizagem. Na

sequéncia, serdo apresentadas a metodologia, a analise e a conclusao do trabalho.

1 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS
1.1 LIDERANCA

E notdrio que o conceito de lideranca vem sofrendo transformacdes ao longo
do tempo, sendo definido de diferentes maneiras por diversos autores. Para Lacombe
e Heilborn (2008), o lider é entendido enquanto membro principal responsavel para
gue os objetivos da organizacao sejam atingidos.

Um mesmo lider pode agir de diferentes maneiras a partir de determinadas
situagdes, ndo ha um unico estilo valido para todas as situagdes. Outros autores vao
pontuar que "[...] lideranca é um processo por meio do qual um individuo influencia um

grupo de individuos a alcancar um objetivo comum” (NORTHOUSE, 2013, p. 5) e que:

A lideranca é o processo de influenciar outros a compreender e concordar
guanto ao que é necessario ser feito e sobre o modo de fazé-lo, e o0 processo
de facilitagdo dos esfor¢os individuais e coletivos voltados a realizagdo de
objetivos compartilhados (YUKL, 2010, p. 26).

A influéncia exercida por um lider sobre sua equipe impacta diretamente o clima

organizacional, interferindo nos resultados da produtividade e lucratividade da
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organizacgdo. Por isso, cabe ao lider ser um agente facilitador na hora de solucionar
problemas, ouvindo as necessidades de cada colaborador para conseguir delegar as
tarefas.

Frente a essas definicdes, € possivel compreender que alguns pontos se
repetirdo na definicdo de lideranca e, dessa forma, Bendassoli, Magalh&es e Malvezzi
dizem que é possivel entender a lideranca como: "[...] um processo, envolve
influenciar pessoas; ocorre em grupos; envolve a busca, tanto da parte dos lideres
como da parte dos liderados, de mudancgas reais; envolve o estabelecimento e a
realizacdo de objetivos comuns” (2014, p. 419).

Outro ponto importante seria entender que a lideranca ndo existira enquanto
relacdo autoritaria, uma vez que seu papel gera consequéncias tanto individuais como
grupais. Soares sugere que: “o papel do lider € muito mais complexo e importante, ele
conduz agoles, influencia o comportamento e a mentalidade de outras pessoas e
estabelece metas direcionando individuos” (2015, p. 42).

Pensando na lideranca enquanto processo, observa-se que ela podera sofrer
mudancas (NORTHOUSE, 2013). A partir da definicdo e dos pontos explicitados, &
possivel entender que, para além de um cargo pré-estabelecido, o lider serd uma
pessoa que tera a possibilidade de motivar e influenciar outras pessoas,
impulsionando-as em prol de um mesmo objetivo, entregando bons resultados e
garantindo o cumprimento das metas pré-estabelecidas. Isso vai além de um designio
de cargo formal, relacionando-se a necessidade de manter esforgos para que o grupo
consiga realizar os objetivos estabelecidos. As acBes de um lider vao impactar

diretamente no sucesso de uma organizacdo, Como sugere o autor:

O sucesso das organizacbes é resultado do trabalho desenvolvido por
pessoas, ou seja, seu principal ativo € o capital humano e este éxito decorre
por meio da atuacgédo dos lideres e das atividades realizadas pelos liderados,
assim, as organizacdes funcionam de pessoas para pessoas (PARO, 2015
apud TEZO et al, 2021, p. 92760).

Com as mudancgas que o mercado corporativo vem sofrendo, as organizacoes
tém priorizado profissionais que conseguem fazer do ambiente de trabalho um espaco
mais harmonico e satisfatorio, onde a relacdo entre os colaboradores passa a ser de

forma mais positiva, tornando os desligamentos menos propensos.
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Notoriamente, os lideres no dia a dia nas organizacdes lidam com diferentes
pessoas, de diferentes realidades e nem todas estardo aptas ou gostariam de fazer
um bom trabalho, como o exemplo de assumirem 0 cCOmMpromisso com 0S Processos
de desenvolvimentos. Hunter (2004, p. 83) afirma que "O papel do lider é identificar e
satisfazer necessidades legitimas". Desse modo, o lider necessita saber apoiar a
equipe, agir de uma forma pela qual ndo procure apenas impor, mas que consiga
assumir também quando erros acontecem, sendo capaz de dizer em quais aspectos
o colaborador necessita melhorar, tendo também empatia para entender se as pro-
prias atitudes devem mudar para que toda a organizacao se beneficie.

Barbieri (2014) afirma que a lideranga precisa se implicar a partir de colabora-
cOes e ndo de competicdes. Os colaboradores entdo, podem entender seu papel fun-
damental na equipe e que as relacdes precisam ser benéficas para que todos tenham
um bom desempenho organizacional e o lider cada vez mais, atuando estrategica-
mente, possibilite a colaboracéo entre eles.

Dessa forma, nota-se a importancia da lideranca e se faz necessario identificar
gue essa necessita de cuidados e ainda esta frente a grandes desafios. De acordo
com Schwab (2018, apud PEREIRA et al, 2021), os “lideres devem ter habilidade de
desenvolver e ndo de comandar equipes” (p. 521). Pensando na perspectiva de
gerenciamento, quando se tem um lider ocupando uma posicdo de escuta e de
acolhimento, podera existir uma lideranca pela qual o outro ocupa um lugar
importante, é respeitado e valorizado. Ao contrario, pessoas que ocupam a posSi¢ao
de liderangca e a exercem abusando de seu poder, de forma autoritaria e
centralizadora, provocam consequéncias negativas no clima, na produtividade e nos
relacionamentos.

Com o avanco das teorias administrativas e as exigéncias do mercado de
trabalho no século XXI, as organizacdes desejam que o lider tenha empatia e
habilidade de se colocar no lugar do outro, dando-lhe abertura para trazer novas ideias
e/ou opinides.

Um dos principais desafios dos lideres hoje é a capacidade de gerir, em uma
mesma equipe, pessoas de geracdes diferentes, com visdes e estratégias diferentes.
Desses profissionais, também serd exigido agilidade na tomada de decisdes,

capacidade de autocontrole e coragem para enfrentar os desafios impostos pela
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organizagdo. Um bom lider demonstra ter controle e dominio do que esta fazendo,

proporcionando a sua equipe uma relacao de confiabilidade.

Quando o trabalhador sente que seu lider assume a figura de um parceiro e
gue juntos caminham em busca dos mesmos objetivos, o vinculo entre ambos
ocorre de maneira coesa, firme e duradoura, consolidando o papel do lider
como a peca-chave para que a motivacdo dos colaboradores esteja alinhada
com os objetivos organizacionais (BERGAMINI, 2012 apud TEZO et al, 2021,
p. 92761).

Sartori (2018, apud PEREIRA, 2021) traz algumas competéncias que serao
fundamentais para o perfil do lider no futuro, sendo elas: comunicacéo,
comprometimento, confianga, honestidade, atitude positiva, saber delegar,
criatividade, inspirar e ter sintonia com a equipe. A partir desses pontos, evidencia-se
gue apenas o conhecimento técnico ndo basta, é necessario também ter um repertorio
de competéncias comportamentais que ajudem a colocar todo o conhecimento em
pratica. E, outro ponto importante, seria entender que as organizacdes estdo
buscando desenvolver seus colaboradores para além de suas formacdes académicas,
dando a eles a oportunidade de adquirir novas competéncias. Le Boterf (2003) diz que
as organizacdes precisam de trabalhadores com competéncias diferentes para dar
conta de enfrentar os desafios do mercado de trabalho.

As trilhas de aprendizagem vém, entdo, como um caminho alternativo para o
desenvolvimento dessas competéncias, estando sempre alinhadas aos objetivos das
organizacbes. Freitas e Brandao dizem que: “tanto o profissional, quanto a
organizacdo, buscam a mesma coisa, um desempenho superior no futuro do que o ja
conquistado no presente” (2006, p. 122). Visto isso, a seguir sera apresentado as

trilhas de aprendizagem como estratégia para o desenvolvimento de lideres.

1.2 AS TRILHAS DE APRENDIZAGEM COMO INSTRUMENTO PARA O
DESENVOLVIMENTO DE LIDERES

Cada vez mais a natureza do trabalho é menos repetitiva, operacional e
monotona no sentido de ser menos focado numa tarefa especifica. Ou seja, com o
avango tecnologico, as mudangas nas praticas administrativas, o crescimento das

organizacdes e a competitividade global, os trabalhadores se veem cada vez mais
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desafiados a resolver problemas diferentes, contribuir para melhoria dos processos,
trabalhar em equipe, aprender e desenvolver novas competéncias.

Com os avancgos tecnoldgicos e as mudancas nas organizacdes, € importante
entender que todos os colaboradores, independente de seus niveis, deverdo ter
capacidade de desenvolvimento e de conhecimentos organizacionais para que
possam alcancar o sucesso (EBOLI, 2004).

Para Zarifian (1999), a competéncia vai ser entendida como uma inteligéncia
voltada para situacdes que tem como ponto de apoio 0s conhecimentos que Sao
adquiridos na préatica. Ao longo da vida profissional o sujeito vai adquirindo novas
habilidades, entretanto, para que haja aprendizado tem que ser dado a ele a
oportunidade de aplicar esses novos conhecimentos na pratica.

Para Le Boterf, “a competéncia de um individuo € decorrente da aplicacdo de
trés dimensdes: conhecimento, habilidades e atitudes” (1999, p. 3). Ou seja, dizemos
que uma pessoa tem competéncia quando ela é capaz de empregar o seu
conhecimento e suas habilidades e age para gerar algum resultado ou realizar o seu
trabalho com eficiéncia.

Enquanto caracteristica da construgcdo de conhecimento, a educacao
corporativa, de acordo com Quartiero e Cerny (2005), € a instalacdo de uma cultura
continua de aprendizagem que busca adquirir novas competéncias relacionadas as
estratégias empresariais. Dessa forma, os colaboradores podem se desenvolver e
cada vez mais estarem alinhados as exigéncias organizacionais demandadas pelo
mercado atual.

Pacheco et al (2005) entende por desenvolvimento o crescimento a partir de
estagios. Quando o individuo adquire um conhecimento, ele esta pronto para passar
para a proxima etapa, para o proximo desafio. Esse processo € pensado a longo prazo
e uma das maneiras de promover o desenvolvimento & através de treinamentos.
Dessler (2003) o conceitua enquanto um conjunto de métodos que visam a
aprendizagem de novas habilidades necessarias para a execu¢do de uma tarefa. O
treinamento requer planejamento para atingir resultados, diferente da proposta de
desenvolvimento, ele é pensado a curto prazo. As trilhas de aprendizagem dizem
entdo de uma metodologia para desenvolver os seus colaboradores.

Para Freitas (2002), as trilhas de aprendizagem podem ser entendidas

enquanto caminhos alternativos e flexiveis para que haja promocdo no



: UNIPAC
UNIPAC

Parbacena Centro Universitario Presidente Anténio Carlos
desenvolvimento dos individuos. A trilha de aprendizagem ter4 como foco o individuo
em questdo, suas necessidades, qual ponto de partida ele necessita, quais
competéncias possui e quais ele precisa desenvolver.

Le Boterf (1999) afirma que as trilhas de aprendizagem podem ser
compreendidas enquanto uma rota de navegacao, a partir da ideia de que, enquanto
0s navegadores apresentam, por exemplo, bussolas e cartas geograficas, 0s
profissionais tém um mapa de oportunidades que poderdo guiar em qual caminho
devem seguir e onde querem chegar.

Outro ponto importante seria entender que, a partir das trilhas de
aprendizagem, a equipe pode apresentar retornos favoraveis. Enquanto exemplo,
pode-se obter modificacbes e/ou melhorias de habilidades, o que coopera tanto no
funcionamento individual, como nas relagcfes grupais dentro da organizacao.

Freitas e Brandado vao dizer que a trilha de aprendizagem representa a
manifestacdo de desejo de crescimento profissional, tendo enquanto variaveis:
“anseios de desenvolvimento, necessidades da organizacdo, busca por satisfacédo
pessoal e por diversificacdo de experiéncias, deficiéncias de desempenho, introducéo
de novas estratégias e tecnologias, dentre outras” (2005, p. 6). De acordo com Lopes

e Lima, as trilhas de aprendizagem podem ser entendidas enquanto:

[...] um conjunto sistematico e multimodal de unidades de aprendizagem,
contendo diferentes esquemas de navegacao, que podem ir desde modelos
lineares, prescritivos, passando-se por modelos mais hierarquicos, e
chegando-se a modelos em rede, cuja havegacao € mais livre, e tendo como
propdsito o desenvolvimento de competéncias (LOPES; LIMA, 2019, p. 167
apud SOUZA, 2021, p. 9).

Pode-se entender que a implementacgé&o das trilhas de aprendizagem vem como
uma alternativa para o desenvolvimento de caracteristicas e/ou comportamentos de
lideranca em colaboradores que possuem potencial para assumir tais cargos. Com o
avanco na sociedade, com o advento da globalizacdo e maior competitividade, o
mercado de trabalho vem exigindo cada vez mais especializagcbes de seus
trabalhadores. As organizagfes tém definido perfis muito especificos para suas vagas,
exigido pessoas competentes e qualificadas, o0 que ocasiona dificuldades em contratar

candidatos externos que se encaixam no perfil.
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Outra forma mais tradicional para desenvolver os profissionais séo as
denominadas grades de treinamento, no qual € feito um planejamento de acbes de
treinamento de acordo com o cargo, muitas vezes sem considerar as aspiracoes,
desejos, experiéncias e conhecimentos da pessoa.

Desse modo, uma critica existente em relacéo as grades seria a desvinculacao
da diversidade e dinamismo existente nos diferentes cargos, em vista de cada vez
menos estarem lineares. O individuo frente a implementacdes rigidas e prescritas nao
tem outras possibilidades de desenvolvimento (GUI, 2000 apud FREITAS, 2002).

Freitas e Brandao (2006 apud GAMA,; DIAS; FRANCA, 2012), apontam que a
forma de obrigatoriedade existente nas grades pode demonstrar forte desejo de
controle social e cada vez menos se preocupar com diferentes objetivos e aspiracoes.
Os autores pontuam que esses individuos estdo quase sempre submetidos a
participarem de algum curso na area em que ja apresentam uma formacao. Sendo,
entdo, mais motivador, produtivo e prazeroso quando o empregado tem a
possibilidade de eleger outras opcdes de aprendizagem que seriam mais adequadas
para si (LE BOTERF, 1999).

Zarifian (1999) diz que o desafio vai para além de pensar em uma organizacao
qualificada, mas sim em uma organizacdo "qualificante”, tendo essa a possibilidade
de oferecer diferentes oportunidades para o crescimento de seus membros. Dessa
forma, ao se pensar na trilha, havera um curso de acao definido buscando também o
crescimento da empresa em questao.

Para implementacao das trilhas, visando o desenvolvimento de competéncias,

0s autores Freitas e Brandao vao definir alguns passos, sendo eles:

Definir e divulgar os rumos da organizagcdo: misséo, visdo e estratégia de
atuacao;

Identificar e divulgar as competéncias essenciais a organizacao;

Identificar e divulgar as competéncias necessarias a cada segmento
profissional para manter a competitividade da organiza¢do no mercado;
Especificar e disseminar padrées de desempenho exigidos dos profissionais
— desempenho competente;

Identificar e divulgar critérios para ascenséo profissional (requisitos tais como
experiéncia, formacao e competéncias necessarias);

Identificar, nos ambientes interno e externo, opc¢des de aprendizagem para o
desenvolvimento de cada uma das competéncias profissionais consideradas
relevantes a organizagao;

Divulgar as opcdes de aprendizagem disponiveis, vinculando-as a cada
competéncia a ser desenvolvida. Cada opcdo precisa especificar quais

10
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competéncias ela desenvolve e o que se espera do aprendiz em termos de
desempenho no trabalho;

Estimular as pessoas a desenvolverem suas Trilhas de Aprendizagem,
mediante o uso de apoio social de recursos financeiros e de suporte da
organizacéo;

Valorizar e reconhecer os profissionais que se mantém em processo de
melhoria continua do desempenho e em busca de crescimento profissional
(FREITAS; BRANDAO, 2005, p. 105).

Nota-se a necessidade de se entender o processo, as possibilidades da
organizacdo em ofertas e de reconhecer o comprometimento dos individuos. Pode
haver diferentes escolhas, mas essas precisam de fato ter sentido e funcionarem.

Em relacdo as competéncias desenvolvidas, a gestdo precisaria se pautar no
desenvolvimento e avaliacdo das competéncias essenciais, aquelas que podem suprir
as necessidades organizacionais, sendo necessario que o individuo tenha as
possibilidades, mas que, juntamente a isso, como ja pontuado, ele possa atender as
necessidades da organizacao.

Diante dos pontos explicitados, entende-se que, na aprendizagem em relagéo
a lideranca, o individuo precisara trilhar um caminho. Alguns colaboradores podem ja
apresentar conhecimentos e comportamentos prévios, a depender de sua formacéo e
experiéncia. Outros, iniciando a carreira de lider, terdo a oportunidade de se aprimorar
e se beneficiardo de mais acbes. Como exemplo, podemos citar algumas acfes
oferecidas, além de treinamentos presenciais: participacdo em seminarios, encontros,
reunibes e extensa gama de artigos e livros cientificos que podem auxiliar esse
processo, a partir da realidade e necessidade do individuo (FREITAS; BRANDAO,
2005).

Entdo, é possivel compreender que, a partir das trilhas de aprendizagem, o
colaborador sera capaz de desenvolver ou aprender habilidades e caracteristicas
consideradas fundamentais, tendo como foco um caminho que seja flexivel para seu
desenvolvimento, podendo obter um novo sentido dentro da organizagdo e um maior
preparo técnico e comportamental. A seguir, apresentaremos diferentes realidades
para entender a implementacédo e/ou eficacia das trilhas de aprendizagem nas

organizagoes.
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1.3 IMPLEMENTACAO E EFICACIA DAS TRILHAS DE APRENDIZAGEM

Para Claxton (2005, apud MARQUES; ALENCAR, 2020), é preciso entender
que a atualidade do mercado de trabalho é demarcada por diversas mudancas,
ameacas e oportunidades. Desse modo, como ja exposto, as trilhas podem colaborar
em desempenhos pessoais e profissionais e, ao se estabelecer um curso de acao
para gue isso ocorra ha pratica, ha também estabelecido um caminho formativo, assim
como sugerem Borges-Andrade, Abbad e Mouréo (2006).

Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2004, apud MARQUES; ALENCAR, 2020)
dizem da necessidade de compreender que o saber fazer e o querer fazer ndo seriam
suficientes para que a aprendizagem e o desempenho ocorressem. Assim como
sugerido, entdo, visando a melhoria e a possibilidade de tracar diferentes acfes, as
trilhas possibilitam que tanto os profissionais como a instituicdo formadora possam
atingir seus objetivos.

Pensando na implementacéo e eficacia da utilizacdo das trilhas, seréo expostos
alguns casos vivenciados em diferentes organizacdes, sejam com lideres ou outros
trabalhadores.

Nesse sentido, frente a formacao de educadores, uma experiéncia no Distrito
Federal buscou identificar uma forma de consolidar conhecimentos para que
diferentes competéncias pudessem contribuir e efetivar processos de ensino e de
aprendizagem. Esse relato de experiéncia da trilha de aprendizagem e metodologias
ativas para formacéo de educadores ocorreu em seis escolas com pessoas da classe
econbmica C, tendo a maior parte dos educadores no inicio da carreira. A criacao da
trilha de aprendizagem se pautou, anualmente, nos seguintes temas: 1° ano: a fungao
social do educador; 2° ano: como se aprende; 3° ano: como devo ensinar; 4° ano:
como devo avaliar. A trilha de aprendizagem possibilitou tanto apreender diferentes
conhecimentos como modificar praticas que nao estavam funcionando nessas redes.
Os educadores puderam entender a importancia de um caminho de conhecimento que
pudesse ser levado para toda a vida, aléem da necessidade de continuacéo de estudos
(ALENCAR, MARQUES, 2020).

Outra implementacdo das trilhas para desenvolvimento se deu em uma
empresa publica federal: Companhia Nacional de Abastecimento (Conab). Fugindo do

modelo tradicional de treinamento, as trilhas podem inovar e agrupar atividades
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formais e informais para o alcance dos objetivos organizacionais (FREITAS;
BRANDAO, 2005; BRANDAO, 2009; CARBONE, 2015, apud SOUSA, 2021). O
objetivo para utilizacdo das trilhas pautou-se em empoderar chefias, a possibilidade
de agilidade e continuidade em ofertas de atividade que s&o qualificadas e o
empregado poder se responsabilizar por seu crescimento profissional e pessoal. As
categorias divididas para trilhas foram trés, sendo elas: estratégias, técnicas e
lideranca. Elas se deram a partir de cem acfes possiveis, 70% através de videos
autoeducativos disponiveis no site de compartiihamento de videos Youtube, 15%
cursos formais online e 15% a partir de sugestées de livros e artigos (LIMA, 2017,
apud SOUSA, 2021).

Visando identificar, entdo, a relevancia da utilizacédo das trilhas para os gestores
da Conab, realizaram-se andlise documental, audiovisual e bibliografica e
constataram que grande parte do publico entrevistado acreditava ser relevante se
desenvolver, tendo mais da metade ja conhecendo o termo Trilhas de Aprendizagem.
Um ponto importante seria entender que houve uma falha nas divulgacGes das
capacitacdes para os lideres, o que gerou diminuicdo em sua eficacia, além de muitos
nao terem compreendido se de fato os temas abordados poderiam lhes desenvolver.
Desse modo, frente ao trabalho desenvolvido, os pesquisados demonstraram que
buscam aperfeicoar e se qualificar no mercado, mas na implementacéo das trilhas
muitos pontos necessitam ser melhorados para promocédo e desenvolvimento deles.
Como ja exposto, melhorias podem acontecer, por exemplo, nas estratégias utilizadas
e nas formas pelas quais esses trabalhadores seréo orientados/avisados sobre tais.

Outra realidade possivel de entendimento é uma implementacéo das trilhas de
aprendizagem para capacitagdo de profissionais em uma instituicdo de saude na
empresa Sociedade Beneficente Israelita Brasileira Albert Einsten (SBIBAE), tendo
como foco construir uma aprendizagem continua, com as responsabilidades da
instituicdo e do colaborador nos processos para desenvolver as competéncias
(AMARAL et al, 2020).

Na empresa em questéo, a trilha de aprendizagem ocorreu no ano de 2015 e

tinha enquanto modelo de seguimento:

Construgdo baseada em competéncias e indicadores;
Desenvolvimento integral e continuo para o desempenho de papéis
ocupacionais mais amplos;
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Priorizacao — sendo definido o que é essencial para o profissional;
Metodologia inovadora e estratégias hibridas;

Gerenciamento do tempo;

Caminho para capacitagfes mais efetivas e organizagbes mais produtivas
(AMARAL et al, 2020, p. 97435).

Nessa perspectiva, utilizaram de diferentes estratégias, entre elas videos,
infogréficos e mapas mentais. O contetdo era renovado anualmente e o hovo plano
de acéo era definido a partir dos resultados obtidos. Enquanto exemplo de resultados,
obtiveram na area assistencial de enfermagem, a partir da implementacéo das trilhas
de aprendizagem, uma reducao de 45% em relacao a taxa de queda com dano grave
e moderado de pacientes externos e reducdo de 56% em relagcéo a taxa por pressao
estagio 2 ou acima adquirida no hospital. Enquanto aspectos notados advindos dessa
implementacéo, puderam observar maior autonomia nos funcionarios, aprimoramento
e qualificacdo profissional e aprendizado continuo. Dessa forma, a trilha de
aprendizagem teve sucesso nessa realidade hospitalar.

De maneira geral, as pesquisas cooperam no entendimento da necessidade do
individuo se ver com os processos das trilhas de aprendizagem, além da empresa
exercer o0 seu papel, ofertando os recursos necessarios e buscando melhorias a partir
das possiveis falhas analisadas.

A implementacéo de uma trilha na Escola Nacional de Administracdo Publica
(ENAP) permite evidenciar uma outra realidade. Os objetivos gerais desse trabalho

foram:

Identificar os aspectos facilitadores, desafios e sugestbes a implementacdo
da abordagem de trilhas de aprendizagem por competéncias, com base nas
percepcbes dos dirigentes, gerentes, membros das equipes técnicas,
consultores e docentes da Enap (FREITAS, 2002, p. 5).

Frente aos possiveis desafios, muitos dos entrevistados véo dizer da
importancia de todos os setores entenderem sobre essa implementacédo, terem a
ciéncia do processo e, para além, algumas pessoas podem nao ter a possibilidade de
participacédo, uma vez que, algumas, por exemplo, podem néo ter perfil autbnomo para
a aprendizagem. Nas sugestdes, um dos entrevistados pontua que as trilhas de
aprendizagem deveriam apresentar conteudos ‘fora da caixinha’, o que fosse diferente
do convencional, além de pontuarem a necessidade dessas trilhas se atrelarem as

metas e objetivos estratégicos ja existentes. Outra entrevistada aponta que a trilha
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nao deveria ser uma obrigacdo, mas sim, uma proposta, o que, como sugere Freitas
e Brandao (2005 apud SOUSA, 2021), delimita esse diferencial das trilhas, o que nao
limita a aprendizagem a obrigatoriedade, pois ha diferentes maneiras para que as
competéncias possam ser desenvolvidas.

Sendo assim, a partir das entrevistas realizadas na ENAP, algumas
dificuldades podem surgir na implementacdo, como quem a conduzira, quais
estratégias serdo utilizadas, além da possibilidade de algumas pessoas ndo se
adequarem a ideia. Desse modo, toda a pesquisa em questdo possibilita maiores
estudos e aprofundamentos para que se tenha sucesso quando essa diretriz vier a ser
implementada.

Aires (2020) aponta que ha competéncias gerais exigidas dos trabalhadores,
independente do seu cargo ou nivel hierarquico. Na sua pesquisa de mestrado,
identificou como lacuna na literatura o desenvolvimento dessas competéncias gerais
e prop6s uma trilha de aprendizagem para tal. Seu estudo tedrico e empirico resultou
na criacdo de uma metodologia de desenvolvimento de trilhas de aprendizagem.
Nesse sentido, foram identificadas 26 Competéncias Gerais como necessarias ao
trabalhador atualmente na sua reviséo de literatura. Verificou-se, no campo com
especialistas de empresas (lideres e RH e de operacdes industriais) e especialistas
do SENAI de Santa Catariana, se reconhecem estas competéncias e se possuem
alguma contribuicdo para a pesquisa. Chegou-se no Quadro 01 a seguir com 0
mapeamento das principais competéncias necessarias aos trabalhadores das
industrias, as quais foram agrupadas em Mdédulos Tematicos.
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Quadro 01 - Modularizacdo das Competéncias Gerais em Trilhas Tematicas

Trilhas de
Aprendizagem | Comunicaciio Gestiio Inovaciio Lideranca Visiio
Temiticas
Fluéncia em Anilise de Aprender a aprender; | Autogestdo: | Pensamento
outros idiomas; dados; Cratividade; Engajamento | critico ¢
Adaptabilidade: | Contabilidade Cultura Digital; : analitico;
Comunicacdo; gerencial; Empreendedorismo; Gestdo de Pensamento
Empatia; Giestio; Ftica; Pessoas; cientifico;
Escuta ativa; Orientagdo para | Iniciativa; Gestdo do Raciocinio
Competéncias | Relacionamento | resultados: Inovagdo; Inteligéncia | logico;
relacionadas | interpessoal. Pensamento Resolugdo de emocional; | Trabalho em
enxuto; Problemas. Tempo; rede;
Responsabilidade Lideranca; Visio de
Socioambiental. Negociagdo. | futuro;
Visio
sistémica.

Fonte: Aires (2020)

Além do mapeamento e validacao das competéncias essenciais ao trabalhador
da Sociedade em Transformacéo Digital, Aires (2020) desenvolveu uma metodologia
gue possibilita o desenvolvimento e personalizacéo da Trilha de Aprendizagem para
diferentes publicos. A autora ressalta que seus resultados podem ser generalizados e
aplicados a diferentes contextos.

Outra realidade de implementacao das trilhas de aprendizagem possivel de
entendimento se deu em uma das agéncias do Banco do Brasil, na qual foi realizada
uma implementacdo das Trilhas de Aprendizagem visando desenvolver a lideranca
em cinco funcionarios que atuam como escriturarios. O Programa de Desenvolvimento
de Lideres (PDL) foi oferecido pela Universidade Corporativa do Banco do Brasil. O
programa foi divido em trés etapas, a primeira consistiu em um curso online oferecido
na plataforma da Universidade, no qual os funcionarios teriam acesso a apostilas e
videoaulas, trazendo conceitos e visfes acerca da lideranga durante seu horario de
trabalho. Apds o término desse curso, inicia-se a segunda etapa, em que 0S
participantes se reuniram na sede da Geréncia de Pessoas para participarem de
palestras ministradas por individuos que ja tiveram alguma experiéncia enquanto
lideres. Para a terceira e Ultima etapa do programa, foi realizada uma dinamica de
grupo no qual os funcionarios teriam a oportunidade de exercer o papel de lider, sendo
exposta uma situacao-problema a ser resolvida em que eles deveriam informar como

agir diante dessa questao.
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Frente ao término do programa, os participantes tiveram a oportunidade de
avaliar essa experiéncia. A partir dos relatos, entende-se que € possivel desenvolver
e/ou adquirir caracteristicas referentes a lideranca, mostrando que, nesse processo,
a implementagé&o da trilha foi aplicada de forma adequada, mostrando-se eficaz.

Por fim, no relato de experiéncia de um programa de desenvolvimento de
lideres, Brandao (2016) analisa as estratégias definidas e os resultados concretos de
uma intervencdao realizada no ano de 2015 numa sociedade andnima, composta por
um grupo de empresas do ramo de terceirizacdo de prestacéo de servigcos na regiao
Sul do Brasil, com oito coordenadores da empresa. Utilizou-se, como metodologia, o
mapeamento das competéncias essenciais da empresa, a avaliagdo dessas
competéncias antes e apds o programa de treinamento e a avaliacédo de reacéo pelos
participantes apos o programa. As competéncias essenciais nessa organizacao foram:
iniciativa, espirito de servir, disciplina, trabalho em equipe, comunicacdo, analise e
formacdo de pessoas. Apds a primeira avaliacdo das competéncias antes do
treinamento, como base nesses resultados e na opinido da direcdo da empresa,
identificou-se o0s conteudos dos modulos: papel da lideranca, comunicacdo e
feedback, delegacao e planejamento, gestao e analise econémica, gestao de conflitos
e motivagcao, negociagao e persuasao.

Foi estruturado um cronograma para realizacdo dos treinamentos, cada tema
foi trabalhado um més no periodo de abril a novembro de 2015. Cada encontro teve
duracdo de 6h, sendo conduzido por alguém internamente na empresa ou por
consultor externo. Ao comparar as avaliacdes antes e ap0s o treinamento observou-
se um peqgueno resultado quantitativo nas seguintes competéncias: iniciativa, espirito
de servir, trabalho em equipe, comunicacdo e analise. Ja na avaliagcdo de reacéo
realizada pelos participantes e em feedbacks informais observou-se satisfagdo com o
treinamento, e consideraram aplicavel na pratica de gestdo. Outra analise feita foi a
necessidade de continuidade do programa no ano seguinte, a extensao para o publico
de supervisores e investimento também na formacéo de novas pessoas para posicao
de lideranca. O relato permite inferir que os resultados foram positivos e mostrou a
importéancia do desenvolvimento continuo nos lideres, investindo na Educagéo
Corporativa (BRANDAO, 2016).

Notoriamente, a implementacdo das trilhas, seja em qual for a organizacéo,

pode ser advinda de grandes desafios. Muito se pensa e pontua sobre as diferentes
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possibilidades, mas os recursos que podem vir a ser essenciais, Como um espaco de
integracdo, um ambiente com boa internet, podem, algumas das vezes, acabar por
ser empecilhos. As trilhas necessitam priorizar essas possibilidades para que se
cumpra o melhor percurso possivel (LOPES; LIMA, 2019, apud SOUSA, 2021).
Verifica-se que, para desenvolver lideres, ou qualquer que seja a competéncia
necessaria a outros profissionais, a analise dos pontos positivos e a analise das falhas
e oportunidades de melhoria sdo essenciais para o avanco continuo desse processo

de desenvolvimento de pessoas.

2 METODOLOGIA

A metodologia utilizada para o desenvolvimento deste trabalho se pautara em
pesquisas bibliograficas com estratégia qualitativa, buscando a compreensao de
aspectos relacionados as trilhas de aprendizagem no contexto organizacional, tendo
como foco a lideranca.

A partir de um carater exploratorio, serdo utilizadas diferentes obras de
diferentes autores, visando maior pertinéncia e entendimento sobre a importancia das
trilhas de aprendizagem e os processos de desenvolvimento do comportamento de
lideranca ja existentes no individuo, assim como a possibilidade de aquisi¢cdo de novas
caracteristicas.

A literatura abarcara publicacdes, entre elas, livros, dissertacdes e artigos que
possam cooperar no entendimento de como esse processo foi sendo desenvolvido e
qual o seu objetivo dentro das organiza¢gfes. Buscaremos entender, também, através
de implementacbes reais, o papel das trilhas de aprendizagem para o
desenvolvimento de outras competéncias, oferecendo ao colaborador novas
perspectivas e motivagdes para buscar seu crescimento profissional.

A partir desses conceitos, tornar-se-a possivel entender diferentes definigcbes
acerca da lideranca e das trilhas de aprendizagem, assim como compreender
diferentes possibilidades de aplicacdo e pontos necessarios para que ela seja

benéfica tanto para os sujeitos como para os interesses da organizagao.
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3 ANALISE DA PESQUISA

Almeida (2012 apud BRANDAO, 2016) defende que os lideres podem ser
entendidos enquanto principal elo que vai interferir diretamente nos desempenhos das
atividades organizacionais, tendo estes a possibilidade de motivar sua equipe a
trabalhar em prol de um mesmo objetivo.

Goleman (2015 apud BRANDAO, 2016) frente ao desenvolvimento de lideres,
acredita que sera um alvo educacional e ndo um treinamento. Em segundo lugar, sera
uma estratégia que busca resultados e que também depende dos membros da
organizacdo. E, em terceiro lugar, de acordo com o pesquisador, o lider precisara
atuar de forma motivacional. Assim, a postura adotada pelo lider deve ser estratégica,
tentando ser sempre 0 mais confiante possivel, o que pode cooperar também para
que os colaboradores, cada vez mais, sintam-se motivados a atingir os objetivos
propostos. Para Guimardes (2001 apud BRANDAO, 2016), a eficacia da lideranca
depende do papel exercido pelo lider, assim como das influéncias de seus liderados.

Em relacéo aos possiveis desafios na atualidade, Sant'/Anna, Campos e Lotfi
(2012) reforcam que alguns aspectos se destacam, como a dificuldade do lider em
poder se adequar as diversidades culturais, o desenvolvimento de redes de
relacionamentos e a possibilidade de liderar em ambientes que sejam diversos e
dindmicos, além dos valores e experiéncias que nos processos de desenvolvimento
também passam a afetar diretamente os individuos.

Assim como a sociedade, as pessoas também passam por mudancas, cabendo
ao lider se adequar cada vez mais as diferentes perspectivas e opiniées, entendendo
que, em um mesmo ambiente, ele vai lidar com geracdes diferentes, carregadas de
costumes e valores diferentes. E notorio, também, que o papel do lider pode cooperar
para inspirar e até mesmo influenciar os individuos, sendo necesséario, entéo, que ele
trabalhe pensando no futuro e desenvolvendo estratégias para que a empresa e 0S
colaboradores possam cada vez mais alcangar o sucesso. O lider precisa, também,
ter agilidade para resolver problemas que possam vir a surgir enquanto desafio no dia
a dia de um ambiente organizacional.

Atualmente, na sociedade altamente tecnolégica em que vivemos, na qual as
maguinas, robds e algoritmos cada vez mais substituem o trabalho técnico e repetitivo,

o que diferenciara os trabalhadores e lideres serdo as competéncias socioemocionais
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as quais néo sao facilmente programadas e sao aplicadas de forma complexa. A
competéncia de liderar pessoas € um exemplo de desafio dada a sua complexidade e
aplicacao a diferentes grupos, contextos e negdcios.

O desenvolvimento de novas competéncias € determinado de forma unanime
pela literatura como algo necessério e primordial para o desenvolvimento das pessoas
e das organizacdes. Alguns fatores sdo apontados como essenciais para se investir
no desenvolvimento de competéncias: disposicdo do individuo para aprender;
incentivo ao aprendizado pelas organizacdes e garantia de opg¢bes de capacitacao
(LE BOTERF, 1999).

No tocante aos tipos de ofertas de acgdes que possam contribuir com o
desenvolvimento das pessoas, a literatura reforca que, além de acdes presenciais, €
importante a oferta de acfes diversificadas inclusive no préprio ambiente de trabalho
(inovagbes e desafios na area de trabalho, auditorias e melhorias de processos,
conducéo de projetos, substituir férias de outro trabalhador e rotacdo em outras areas)
e de acdes que permitam o aprendizado e a convivéncia com outras pessoas
(benchmarking, intercambio, orientacao por um tutor, trabalhos em duplas e participar
de equipes interdisciplinares). No Quadro 02 a seguir sdo apresentadas as opcoes de
acOes de aprendizagem de acordo com Le Boterf (1999).

Quadro 02 - Opc¢oes de ofertas de aprendizagem

Tipo 1
Situagdes cuja finalidade
principal e tradicional é o

treinamento

Tipo 2
Situacdes criadas para serem
formadoras, mas que nio sio
consideradas treinamento

Tipo 3
Situacdes de trabalho que
podem se tornar oportunidades
de desenvolvimento

e Cursos presenciais dentro ou
fora da empresa;

e Cursos a distincia;

¢ Seminarios;

¢ Viagens de estudo:

e Substituigdo temporaria de um
superior hierdrquico:

¢ Rodizio de fungoes:
¢ Leitura de livros, manuais ¢
rotinas.

¢ Condugdo de grupo de trabalho;

¢ Consultas a especialistas;

e Intercambio de praticas;

¢ Realizagido de projetos com
defesa diante de uma banca;

¢ Acompanhamento por um tutor
ou alguém mais experiente;

e Trabalho em parceria com
consultores externos;

e Participacdo em reunides com
profissionais externas;

e Criagdo de manuais pedagogicos

e Jantares de trabalho.

¢ Concepgio de novos
equipamentos OU processos;

¢ Redagdo de obras ou artigos;

o Realizagdo de missoes
especificas (auditoria ou
avaliagdo);

¢ Condugdo de projetos;

e Exercicio da fungdo de tutor;

e Trabalho temporario em outro
posto de trabalho;

¢ Alternincia entre fun¢des
gerenciais ¢ operacionais.

Fonte: Le Boterf (1999)
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Diante dessa constatacdo da diversidade de opcbes de acdes para o0
desenvolvimento de competéncias, cabe a analise e identificacdo daquelas que seréo
viaveis em cada situacdo especifica. Subjacente ao conceito de Trilhas de
Aprendizagem, esta é a ideia de que o aprendizado pode acontecer nas mais diversas
situacdes para além das praticas formais em sala de aula e que existem diferentes
formas de aprender, devendo as preferéncias das pessoas serem respeitadas.

Algumas diretrizes sao importantes de serem consideradas na implementacao
das trilhas de aprendizagem para desenvolvimento de competéncias. Aires (2020)
realizou uma revisao de literatura a partir da analise de artigos cientificos em bases
internacionais e destaca, entre outros, alguns fatores determinantes para
implementacéao das trilhas:

1. ldentificacdo das competéncias criticas que precisam ser desenvolvidas em
cada organizacdo. Ou seja, esse é um trabalho que deve ser feito de forma
customizada. A mera cépia e replicacdo ndo garante o sucesso da implemen-
tacdo, pois mudam-se o contexto e as competéncias. Nesse mapeamento ini-
cial, é importante considerar o tipo de negécio, sua natureza, complexidade,
desafios e as competéncias que sdo essenciais nessa realidade especifica;

2. Elaboracdo de curriculos das ofertas formalizadas. Para desenvolver cada
competéncia mapeada, deve-se tracar op¢des, guias, ou mapas de ofertas;

3. Incentivar os grupos colaborativos. Como parte da metodologia € importante
que sejam estruturadas acdes que permitam a colaboracdo, o compartilha-
mento de novas ideias, experiéncias e solugdes;

4. Prever métodos que valorizem a experimentacdo. Para além dos contetdos
tedricos, experimentar e aplicar o conhecimento é essencial para a sedimenta-
céo do aprendizado;

5. Planejar acdes online. O uso da tecnologia e de ac¢des online podem facilitar a
agilidade e alcance para maior numero de pessoas, sem falar na viabilidade da
gestao do aprendizado;

6. Envolvimento dos gestores. Ter os lideres da organizacdo como aliados é es-
sencial para o sucesso da implementacao. Eles devem patrticipar desde o ma-

peamento da competéncia, devem acompanhar todo o processo de implemen-
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tacao e participar ativamente da fase de divulgacao e sensibilizacdo das pes-
soas. Sao eles também os atores essenciais para avaliar os resultados e iden-
tificar oportunidades de melhorias;

Estratégias de ensino variadas. Para ser eficaz, as trilhas devem ter uma me-
todologia diversificada, dinamica e que estimule o aprendizado;

Desenvolver competéncias gerenciais. Sao0 conhecimentos necessarios para
se fazer a gestdo de pessoas, a influéncia, a comunicacao e que podem con-
tribuir para o desenvolvimento comportamental e técnico;

Desenvolver competéncias socioemocionais mais complexas do que as com-
peténcias técnicas. Empatia, saber ouvir e se relacionar sdo essenciais ao tra-
balhador do século XXI que se vé envolto a tantos desafios, pressdes e mu-
dancas.;

E quais seriam os beneficios advindos da implementacao das trilhas de apren-
dizagem de acordo com os artigos analisados nesta pesquisa? O Quadro 03 a

seguir apresenta um resumo das vantagens de implementacao das trilhas.

Quadro 03 — Beneficios das trilhas de aprendizagem

Para Le Boterf (1999) € mais prazeroso e produtivo que o empregado possa,
entre diferentes opcbes de aprendizagem disponiveis, elencar qual/quais ele
mais se adequa.

Segundo Carbone (2001), a flexibilidade das trilhas de aprendizagem permite
gue os trabalhadores alinhem conhecimentos tanto para a vida profissional,
como para a vida pessoal, sendo uma estratégia educativa tanto do ambito
da exceléncia profissional, como do ambito da exceléncia humana.

Freitas (2002) pontua que as trilhas de aprendizagem podem ser uma estraté-
gica para desenvolver competéncias tanto atuais quanto futuras ao servi-
dor e a organizacdo em que ele se encontra.

Freitas e Brandao (2005) pontuam que um diferencial importante na implemen-
tacao das trilhas de aprendizagem seria a diversidade de recursos, podendo
ser composto por: reunides, viagens, livros, filmes, grupos, videos, entre outros
exemplos.

Frente a autonomia, o trabalhador através das trilhas de aprendizagem as-
sume compromisso com seu desenvolvimento, tendo enquanto referéncia,
diferentes oportunidades para que possa aprender (GAMA; DIAS; FRANCA,
2012).

Fonte: Das autoras (2021)
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Diferentes autores, entdo, dizem da possibilidade da autonomia e da
flexibilidade dos individuos nas trilhas de aprendizagem e, para além, reforcam que
h& possibilidade tanto pessoal quanto profissional para que os trabalhadores possam
se desenvolver e se manter alinhados as perspectivas organizacionais.

E importante identificar que a implementac&o das trilhas de aprendizagem para
o desenvolvimento de diferentes caracteristicas necessita, primeiramente, do apoio
da organizacdo para fornecer os recursos necessarios a partir do planejamento
estabelecido.

Frente as pesquisas analisadas durante o trabalho em questdo, € notério
também que se faz necessario que os colaboradores compreendam o que séo de fato
as trilhas de aprendizagem, assim como qual é a sua finalidade e que sejam
incentivados a participar. Para além disso, necessitam de um planejamento muito bem

estruturado que fornega os materiais ou condi¢cdes de participacao.

CONCLUSAO

Como resultado desta pesquisa, constata-se que as trilhas de aprendizagem
consistem numa metodologia atual, sélida, com mdultiplas possibilidades e que podem
proporcionar desenvolvimento de competéncias e aprendizados para trabalhadores e
lideres.

Pensando nas trilhas de aprendizagem para desenvolver comportamentos de
liderancas, nota-se que serdo necessarios investimentos por parte da organizagéo
para que ela possa ocorrer e proporcionar diferentes possibilidades aos seus
colaboradores. E necessario que os colaboradores de antem&o possam entender o
funcionamento dessas trilhas de aprendizagem e ter acesso as informacdes
necessarias para suas participacoes.

Cada vez mais as organizacfes vém percebendo a necessidade de promover
o desenvolvimento de seus colaboradores. Ao se pensar em treinamento e desenvol-
vimento de pessoas, € preciso levar em consideracdo aspectos pessoais dos indivi-
duos, como suas experiéncias anteriores, suas necessidades e motivagoes, as rela-

cOes interpessoais e como ele busca alcancar sua satisfacdo pessoal e profissional.

23



UNIPAC

UN":{.\C Centro Universitario Presidente Anténio Carlos
O papel do psicologo nesse contexto necessita ser de um agente facilitador para com
o processo (GONCALVES, 2004).

O colaborador ndo deve se adaptar a condicfes que possam ultrapassar seus
limites, como ter curtos prazos para aprenderem habilidades (Malvezzi, 2004). Nesse
sentido, o Psicélogo Organizacional e do Trabalho necessita de manejo para que a
forma tradicional ocorra quando realmente o individuo tem um menor tempo para o
desenvolvimento, ou quando a area demanda um aprendizado mais técnico. Cabe ao
profissional, a partir das trilhas de aprendizagem, propiciar ao individuo um desenvol-
vimento mais dindmico, mais flexivel, cooperando também para que a organizacao se
beneficie.

As trilhas tém o diferencial de um modelo mais flexivel, permitindo aos partici-
pantes maior autonomia para escolher de que forma acontecera o seu processo de
desenvolvimento e aprendizado. Como trata-se de um percurso formativo, prima tam-
bém pela educacgéo continua, a qual tende a ser mais sélida e eficaz. Nesse sentido,
0 investimento na capacitacdo interna € essencial para suprir as demandas existentes

A partir da andlise de pesquisas referentes as implementacdes do processo de
trilhas de aprendizagem, fica evidente que esse método pode ser muito eficaz quando
aplicado de forma adequada. As trilhas de aprendizagem se tornam necessérias e
importantes no processo de melhoria da organizacdo, trazendo novas formas de
promover o desenvolvimento, tanto do colaborador quanto da empresa. Cooperando,
também, para a adaptacdo dessas empresas as mudancas presentes na sociedade.

Neste estudo, foi possivel entender, a partir de diferentes realidades, as trilhas
de aprendizagem sendo implementadas para desenvolver lideres, assim como outras
competéncias. Outra possibilidade se deu no entendimento de que a aprendizagem
pode ocorrer também no ambiente de trabalho através de atividades néo estruturadas.

Frente a eficacia das trilhas, nota-se que, ao estabelecer o alinhamento diante
das necessidades organizacionais e das possibilidades diversas de desenvolvimento,
tanto a empresa como o profissional podem ter retornos favoraveis e cada vez mais
podem estar qualificados. De acordo com o0s estudos de casos apresentados, as
trilhas se mostraram uma alternativa eficaz de desenvolvimento de competéncias.

Torna-se indispensavel compreender também que estruturar as Trilhas de
Aprendizagem vai muito além de cursos, incluindo diversas solu¢des educacionais

gue possam ser personalizadas e customizadas na medida certa a cada contexto,
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tendo o desafio de permitir, em sua metodologia, a transferéncia para a préatica do
trabalho (AIRES, 2020).

Portanto, como as trilhas de aprendizagem sdo uma metodologia relativamente
recente utilizada nas organizacdes e face a escassez de pesquisas exemplificando as
possibilidades de implementacdo em diferentes contextos, faz-se necessario novas
pesquisas para aprimorar essa metodologia. Investir no desenvolvimento dos lideres
€ essencial para termos equipes mais humanizadas, gestdo mais eficiente e

desenvolvimento de pessoas nas organiza¢des para além do lucro.

LEARNING PATHS AS A STRATEGY TO DEVELOP LEADERSHIP
COMPETENCE?

ABSTRACT

It is a great challenge developing leaders in organizations due to the need of influencing people as well
as contributing to the organizational results. Besides, there are also high professional demands because
of the competitive organizational environment, globalization and technological advances that interfere
not only in professional relationships, but also in people management. As a response to this demand
for enhanced teams and leaders qualifications, the learning paths are a modern proposal offering a
more consistent methodology and allowing greater autonomy to employee development. This study's
main goal is presenting the learning paths in organizations as a strategy for developing leadership
competence. The specific objectives aimed at identifying the necessary strategies to establish the
learning paths and verifying its efficacy in organizations. As a qualitative research, different points of
view are going to be explored regarding the concepts of leadership and the creation and development
of learning paths based on bibliographic review. It seems clear that learning paths are efficient for
developing competences requiring careful implementation in order to provide satisfactory developments
both for organization and employees.

Keywords: Learning paths. Leadership. Development. Competences. Corporate Education.

2 TCC em formato de artigo, apresentado ao Centro Universitario Presidente Antonio Carlos (UNIPAC),
como parte dos requisitos para a obtencéo do titulo de Bacharel em Psicologia.
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