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RESUMO

O presente estudo tem como proposta central investigar e apresentar as possibilidades de elaboracéo
de trilhas de aprendizagem para o desenvolvimento das competéncias de lideranca. O trabalho se
desenvolve a partir da pesquisa de temas relacionados a proposicao dos sistemas de trilhas para a
formacdo de lideres, por meio de estruturas de competéncias necessdrias a realizacdo das suas
atividades. Ao indicar a aplicacdo da metodologia, este estudo também vai analisar as perspectivas
de aproximacgdo dos objetivos organizacionais com as aspiracdes pessoais e profissionais de seus
trabalhadores, visto que as trilhas tém como aspectos principais a flexibilidade e a autonomia para o
desenvolvimento de pessoas. O aumento da competitividade organizacional e o0s avangos
tecnolégicos afetam na empregabilidade, na forma de conduzir os negdcios e nas relagdes entre 0s
individuos, assim, a capacitagdo das equipes, 0 aprimoramento das praticas de gestdo e o fomento
de liderancas s&o recursos importantes de vantagem competitiva. Portanto, estrutura-se uma
pesquisa qualitativa através de uma revisdo bibliografica para compreender o conceito e o
desenvolvimento das competéncias de lideranca nesse contexto através da elaboracdo e aplicagao
das trilhas de aprendizagem como estratégia de educacao corporativa.

Palavras-chave: Trilhas de aprendizagem. Educac¢éo Corporativa. Desenvolvimento. Competéncias.
Lideranca.

INTRODUCAO

A sociedade contemporédnea vem passando por um periodo de grandes

mudancas econfmicas, politicas, sociais, culturais e tecnolégicas e precisa atender
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as necessidades de reorganizacdo produtiva. Com o0s ambientes organizacionais
cada vez mais dinamicos, as empresas procuram modelos de gestdo que permitam
a eficacia de suas acdes. Portanto, a modernizacdo dos processos de gestdo de
pessoas abriu espagco para novas perspectivas de treinamento e de
desenvolvimento.

Assim, o objetivo principal de selecionar no mercado de trabalho quem ja é
capacitado se desloca para o aperfeicoamento dos individuos, promovendo a
importancia do processo de desenvolvimento dos trabalhadores, ndo s6 nos
aspectos profissionais, mas também nas caracteristicas sociais e atitudinais. Com
isso, € por meio das trilhas de aprendizagem que as empresas podem proporcionar
condicbes para que os trabalhadores potencializem seus conhecimentos, suas
habilidades e atitudes para a melhoria do desempenho no cargo ou funcdo, bem
como dos resultados organizacionais.

Por essa via, a estrutura dos sistemas de trilhas de aprendizagem
proporciona programas flexiveis, para que o trabalhador atinja seus objetivos de
forma simultinea aos da organizacdo e tenha autonomia para desenvolver suas
competéncias. Além disso, as trilhas permitem uma diversidade de recursos de
aprendizagem para que se integrem na formacdo de conhecimento para além das
formacdes académicas, tendo em vista a superacdo dos sistemas tradicionais de
treinamento e a facilitagdo do processo de autodesenvolvimento.

A qualificacdo de lideres contribui na estratégia e na operacdo da
organizacdo. Considerando isso, € importante ressaltar que as competéncias de
lideranca também séo possiveis de serem desenvolvidas e potencializadas por meio
das trilhas de aprendizagem como estratégia de educacdo corporativa. Nesta
perspectiva, esse € um sistema utilizado para desenvolver o trabalhador através da
gestdo por competéncia. E segundo Bitencourt (2010), a aprendizagem é uma
resposta competitiva das empresas frente a um mercado em constante mudanca.

Nesse contexto, pretende-se responder as seguintes questdes: Como
desenvolver e implementar trilhas de aprendizagem como estratégia de educacao
corporativa? Qual a funcao das trilhas de aprendizagem para o desenvolvimento de

lideres? Desta maneira, o presente estudo teve como objetivo geral apresentar as
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trilhas de aprendizagem como estratégia de educacdo corporativa para o
desenvolvimento das competéncias de lideranca. Para tanto, 0s objetivos
especificos foram constituidos da seguinte forma: (1) contextualizar a educacgéo
corporativa; (2) apresentar o conceito de trilhas de aprendizagem; e (3) analisar a
aplicabilidade das trilhas de aprendizagem para o desenvolvimento das
competéncias de lideranca.

Sendo assim, este trabalho se propfe a analisar a producdo cientifica
publicada em periddicos sobre os temas de educacdo corporativa, trilhas de
aprendizagem, competéncias e desenvolvimento de lideranga a partir de uma
revisdo sistematica da literatura. Desta forma, busca-se contribuir, principalmente,
identificando caminhos de pesquisas ja percorridos sobre as relacfes entre estas
tematicas. A seguir é apresentada a fundamentacao tedrica que orientou a pesquisa
desenvolvida, os procedimentos metodoldgicos, as analises e consideracdes finais.

1 DESENVOLVIMENTO DAS COMPETENCIAS DE LIDERANCA

1.1 EDUCACAO CORPORATIVA

As relacdes nas organizacGes se constituem de forma diferente ao longo do
tempo e a gestdo do fator humano e do conhecimento é influenciada e determinada
pelo contexto sdcio-histérico de cada periodo. Por essa perspectiva, Lopéz e Santos
(2016), mencionam que, durante a Era Industrial, a Psicologia se aproximou da
Administracdo para auxiliar na racionalizacdo do trabalho que até entdo era
fortemente demarcada pela Administragdo Cientifica de Taylor (século XIX). Diante
desse cenario, a preocupacao era a produtividade e a eficiéncia do trabalho bracal
de aspecto repetitivo muito bem delimitado das acdes intelectuais, na qual “a razéo
instrumental fundamentava as préaticas educativas”. (LOPEZ e SANTOS, 2016, p.
01). “Nessa época, a légica das acdes industriais era a de capacitar 0s
trabalhadores para desenvolverem as tarefas prescritas pela organizacdo do
trabalho nas plantas fabris”. (PILATI, 2007, p. 160).
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Seguindo na evolucao da linha do tempo, percebeu-se que estas praticas ja
nao eram mais suficientes havendo uma ampliacdo do conceito de capacitacdo para

Treinamento e Desenvolvimento (T&D).

Com a evolucdo do processo administrativo, a critica ao modelo de
administragdo cientifica e o aparecimento das escolas de valorizagdo do
homem dentro do ambiente de trabalho, a I6gica do sistema de treinamento
transformou sua funcdo, de mero adaptador do homem a prescricdo da
tarefa a um elemento de promocéo de qualificacdo entendido de forma mais
ampla. (BORGES-ANDRADE et, al. 2007, p. 161)

Como a aprendizagem sempre foi assunto vultoso dentro das organizacoes,
Pilati (2007) reforca que ja no final do século XIX para o inicio do século XX torna-se
crescente o interesse dos psicélogos pelo tema que, no decorrer do século XX,
colocam em outros patamares a composicao do treinamento e desenvolvimento. Por
conseguinte, mediante os modelos recém-criados, nascia uma nova é&rea da
psicologia aplicada (psicologia organizacional), denominada de TD&E (treinamento,
desenvolvimento e educacgao), “interessada em desenvolver tecnologias para tornar
mais eficiente o processo de aprendizagem nas organizagdes de trabalho” (p. 159).

Com as recorrentes transformacdes globais e o desenvolvimento tecnoldgico,
a area de TD&E continua se transformando ao passo que o conhecimento
demonstra ser o cerne para a manutencao e para a sobrevivéncia das empresas no
mercado. Concomitante a ele, as competéncias de seus trabalhadores também se
revelam atributos essenciais das organizagdes, conferindo vantagem competitiva e
valor agregado para o negdcio e, em contrapartida, para os seus membros. A
medida que a nocdo de competéncia vai ampliando, surgem outros sistemas de
aprendizagem e de educagdo, sobrepondo-se as préticas tradicionais e
unidirecionais de T&D até entdo aplicadas nas empresas.

Aires, Freire e Souza (2017) também apontam que a evolucdo da Educacao
Corporativa progredia a medida que a linha do tempo da Revolu¢do Industrial
também avancava e implementava mudancgas no mercado de trabalho. Desta forma,

temos os estagios dos modelos de aprendizagem corporativa.
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QUADRO 1 - ESTAGIOS DOS MODELOS DE APRENDIZAGEM CORPORATIVA

ESTAGIOS DOS MODELOS DE
APRENDIZAGEM CARACTERISTICAS
CORPORATIVA

Iniciou em 1920 até o inicio da década de 1970. Instrugdo de

Formacao e Treinamento S : i L
funcionérios para a melhoria de habilidades operacionais.

Surgiu no final da década de 1950 com os primeiros centros de
educacdo corporativa da General Motors e da McDonald's. Foco
na formacgédo de funcionarios para tarefas operacionais alinhadas
com a estratégia da organizacao.

Educacédo Corporativa

Surgiu na década de 70 com a necessidade de ir além do
treinamento e desenvolvimento (T&D). Foco no desenvolvimento
de capacidades, habilidades e atitudes operacionais, taticas e
estratégicas. Surgem o0s programas de qualidade total, o
desenvolvimento de liderancas e a profissionalizacdo da cadeia
de suprimentos. Surge o termo Universidade Corporativa, com o
intuito de denominar a gama de ac¢des de educacéo corporativa
realizada pelas organizacoes.

Aprendizagem em rede

Fonte: AIRES, FREIRE, SOUZA, 2017.

Assim, a rede de atividades educacionais articuladas no ambiente empresarial
ganha forca e desvelam os Sistemas de Educacédo Corporativa (SEC) que, de
acordo com EBOLI (2010), tém por finalidade “fomentar o desenvolvimento e a
instalagdo das competéncias empresariais e humanas consideradas criticas para a
viabilizacdo das estratégias de negdcio, de uma forma sistematica, estratégica e
continua” (p. 123). Entao, para a autora, tem-se um SEC a partir da gestdo das
competéncias organizacionais e individuais, que ganham caracteristicas proativa,
continuada, de visao a longo prazo e de atuacao dentro e fora das organizacoes.

A partir desta concepcdo, Eboli (2010) destaca que as Universidades
Corporativas (UCs) surgem no final do século XX e que no Brasil 0 marco seria em
1999 a partir do lancamento do livro da Jeanne Meister - que aborda
especificadamente sobre o tema em questdo. As forgcas que influenciaram o
aparecimento das UCs, segundo Meister (1999), ganham intensidade no inicio do
século XXI e estariam diretamente ligadas a este contexto de mudangas no
ambiente de negodcios, da tecnologia, do mercado, da educacdo global e na
emergente compreensao de que o maior valor agregado das empresas seria criado

mediante o capital humano. “Neste cenario, trabalho e aprendizagem passariam a
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ser essencialmente a mesma coisa com énfase no desenvolvimento da capacidade
do individuo aprender”. (MEISTER, 1999, p.03).

Com base em Eboli (2010), tomaremos Universidade Corporativa (UC) e
Educacéo Corporativa (EC) como termos equivalentes para uma pratica empresarial
que se refere ao desenvolvimento dos seus integrantes em um nivel mais amplo e
gue estaria relacionado a uma cultura de aprendizagem para tornar uma

organizacdo mais competitiva.

A UC é um sistema de desenvolvimentos de pessoas pautado na gestédo de
pessoas por competéncia. [...] A missdo da UC consiste em formar e
desenvolver talentos na gestdo dos negocios, promovendo a gestdo do
conhecimento organizacional (geragdo, assimilacdo, difusdo e aplicacdo),
por meio de um processo de aprendizagem ativa e continua. (EBOLI, 2004,
p.48).

Neste sentido, o Sistema de Educacao Corporativa nasce vinculado ao setor
de Recursos Humanos (RH), e a area passa a se tornar essencial na sua
implementacéo e integracdo com as demais politicas de Gestdo de Pessoas e com
as estratégias da empresa (Eboli, 2010). Com esta justaposicdo, a educacdo nao
cessara quando o aluno se formar na escola de ensino tradicional porque, ao fazer
parte de um estabelecimento que tem em seu escopo de trabalho a Educacgéo
Corporativa como estratégia organizacional, tem a possibilidade de se vincular a um
sistema de aprendizagem continua. “O propdsito € que toda empresa aprenda e
trabalhe com novos processos e novas solugcdes e compreenda a importancia da
aprendizagem permanente vinculada as metas empresariais” (EBOLI, 2010, p. 149).

Seguindo esta Otica, vale ressaltar que os SECs ultrapassam as salas de
aulas corporativas, os sistemas tradicionais de treinamento e desenvolvimento e
suas atividades meramente formais para se tornarem sistemas estratégicos,
dindmicos e integrativos. Os SECs “proporcionam experiéncias inovadoras e ajudam
os funcionarios a construirem o seu proprio conhecimento, enfrentar desafios e
encontrar solucdes, por meio da incorporacéo da atitude de aprender a aprender no
cotidiano do seu trabalho” (REIS, DA SILVA e EBOLI, 2010, p. 407).
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Dentro desse novo ambiente empresarial proposto pelos SECs, a UC nao se
reduzira a um local fisico e perpassara pelas pessoas da equipe como um processo
de gestdo de conhecimento que contribui para o desenvolvimento das competéncias
organizacionais e profissionais para o cumprimento das estratégias de negdcio, ja
gque o mercado se apresenta altamente competitivo e exigente de competéncias
diferenciadas e cada vez mais complexas. Assim surge a UC como um “guarda-
chuva estratégico para desenvolver e educar funcionarios, clientes, fornecedores e
comunidade, a fim de cumprir as estratégias empresariais da organizacao”.
(MEISTER, 1999, p. 35).

Sabe-se que os sistemas de treinamento tradicionais sdo importantes para
capacitar as pessoas em condicdes e tarefas especificas a serem desempenhadas,
mas possuem o objetivo de capacitacdo pontual e a curto prazo, enquanto as
Universidades Corporativas focam, de forma ampliada, na gestdo organizacional por
meio do processo de aprendizagem continua. Ademais, as UCs tém uma dimenséao
diferente quanto ao publico-alvo, ndo se limitando apenas aos seus empregados.
Nesta perspectiva, a medida que os resultados corporativos avancam, 0S
profissionais envolvidos e as demais partes interessadas percebem que também
estdo evoluindo, buscando desempenhos cada vez mais elevados. E as trilhas de
aprendizagem consistem numa estratégia para chegar ao desenvolvimento e

evolugao.

1.2 TRILHAS DE APRENDIZAGEM

A origem das trilhas de aprendizagem (TA) € pouco relatada na literatura
nacional, mas a sua aplicabilidade no universo corporativo ndo é novidade. De
acordo com Freitas e Brandao (2007), as TA passaram a ser disseminadas como
uma estratégia alternativa de desenvolvimento para que, em um contexto de gestao
baseada em competéncias, as organizacdes pudessem atingir seus objetivos

simultaneamente aos anseios individuais de seus trabalhadores que, de forma geral,
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passam a ser contempladas como formacfes remodeladas da chamada Educacéao
Corporativa (EC).

Estas concepcdes descrevem as TA como uma gama integrada e sistematica
de acbes que buscam diferentes formas de aprender, a partir de uma trajetéria de
escolha do aluno de um conjunto sistematico de atividades que terdo como objetivo
o desenvolvimento das competéncias em questdo para impulsionar as mudancas
necessarias. Seguindo esta perspectiva, a metodologia dos sistemas de trilhas
oferta programas flexiveis, que seréo construidos sob a luz de diversos olhares com
a possibilidade de adaptacdo as necessidades de aprendizagem do aluno. Neste
contexto, “a aprendizagem representara o processo ou o meio pelo qual se adquire a
competéncia, enquanto a competéncia representa uma manifestacdo do que o
individuo aprendeu” (FREITAS e BRANDAO, 2007, p. 100), assim, é esperada uma
mudanca de comportamento do profissional ao participar de uma TA.

De forma obijetiva, a partir de FREITAS 2002, podemos conceituar as Trilhas
de Desenvolvimento Profissional “como caminhos alternativos e flexiveis para o
desenvolvimento pessoal e profissional” (p. 2) para potencializar o desempenho
individual e coletivo dos trabalhadores, bem como das organizacdes. LOPES e LIMA

(2019) também contribuem para o conceito e propde que as TA

[...] s&o conjuntos sistematicos e multimodais de unidades de
aprendizagem, contendo diferentes esquemas de navegacao, que podem ir
desde modelos lineares, prescritivos, passando-se por modelos mais
hierarquicos, em que sdo permitidas escolhas, e chegando-se a modelos
em rede, cuja navegagdo € mais livre e tem como propdsito o
desenvolvimento de competéncias (p. 175).

A partir desse trecho, torna-se importante evidenciar a possibilidade de uma
construcdo de conhecimento progressivo, envolvendo niveis e graus distintos de
aprendizagem que partam de conceitos mais basicos para 0s mais avancados.
Dessa forma, a TA abandona a premissa formal, engessada e inflexivel de
programas tradicionais de treinamento e desenvolvimento a partir do método de que
o controle da escolha ndo estd mais centrado do tutor para o aluno e agrupa

instrumentos inovadores de educacgao corporativa.
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De acordo com Freitas e Brandao (2007), os modelos mais classicos de T&D
adotam as grades de treinamento de execucao obrigatérias, que ficam geralmente
localizadas fora do contexto estratégico das organizacdes e das metas e objetivos

almejados por seus trabalhadores.

O carater de obrigatoriedade com que os cursos da “grade de treinamento”
sdo submetidos as pessoas, por sua vez, além de explicitar o controle
psicossocial da organizacdo sobre o processo de desenvolvimento do
individuo, parece basear-se em pressuposto pouco razoavel: o de que todos
sdo iguais em termos de motivagdo, aspiracdes profissionais, objetivos de
carreira, competéncias e experiéncias. (FREITAS e BRANDAO, 2007, p.
101 e 102).

Partindo dessa premissa, esse formato de desenvolvimento & direcionado
pela organizacdo e desconsidera a subjetividade dos individuos e o sentido do
trabalho atribuido por cada pessoa. Portanto, Freitas e Brandao (2007), comparam
as grades de treinamento as celas de uma prisdo, por atribuirem ao processo falta
de autonomia e de liberdade na construcdo do préprio caminho de aprendizagem, o
gue pode resultar na baixa aderéncia aos programas por manter em paralelo, sem
cruzar, os interesses pessoais com 0s objetivos organizacionais.

Freitas (2002), também destaca que as tradicionais “grades de treinamento”
desperdicam recursos e sobrecarregam as pessoas, considerando que podem
conter um volume exagerado de temas que, inclusive, ja possam fazer parte do
repertério dos individuos, contribuindo ainda mais para a desmotivagao. Outro efeito
negativo mencionado pela autora, €é que este modelo dificulta o
autodesenvolvimento, ja que a decisdo da trajetoria de aprendizagem nao esta nas
maos do aluno.

Sabendo que a TA propicia autonomia as pessoas, cada um compreendera
sua trilha de aprendizagem a partir de suas oportunidades, previsoes, iniciativas e
objetivos que deseja alcancar. Sendo assim, € possivel alinhar o planejamento de
carreira as expectativas das organizagdes. Consequentemente, o diferencial das
trilhas de aprendizagem esta, principalmente, no suporte ao aluno/profissional, que
ocupa a posicao de protagonista da sua formacdo e qualificagdo, aparado pela

empresa no planejamento e execucao das acdes de aprendizagem.
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Como mencionam Costa e Ramos (2018), as grades de treinamento fazem
sentido quando as tarefas nas organizacfes sdo muito bem separadas e definidas,
mas, a medida que as empresas se tornam mais dinamicas e integrativas, esse
formato ja ndo cabe mais. Diante disso, abre-se a oportunidade de avanco com as
trilhas de aprendizagem, que tém em sua base a gestao por competéncias, “visando
atender as expectativas das novas rela¢cdes de trabalho, baseada no atingimento de
metas e objetivos, e substituindo, desse modo, a gestdo guiada apenas por tarefas
ou processos”. (COSTA e RAMOS 2018, p. 21).

Nesta logica, “quando o profissional define um curso de agdo para seu
crescimento profissional, estd na pratica, construindo uma trilha”. (FREITAS e
BRANDAO, 2007, p. 102). Ou seja, diante de varias possibilidades sugeridas pela
empresa, o trabalhador vai escolher qual caminho de aprendizagem deseja seguir,
construindo também, automaticamente, seu plano de carreira (pelo fato de as TA
extrapolarem competéncias de cargos especificos). Assim, pessoas diferentes
poderdo desenvolver as mesmas competéncias, mas a partir de metodologias e
recursos escolhidos por elas frente a um leque de opcgbes, considerando suas
experiéncias e competéncias existentes, particularidades e objetivos pessoais e
profissionais, atrelados aos da organizacdo. Costa e Ramos (2018), reforcam que
guanto mais possibilidades forem oferecidas aos trabalhadores, mais flexiveis serdo
as TA, assim, 0 mais importante passa a ser o ponto de chegada daquele que
aprende, ou seja, a aprendizagem das competéncias desejadas.

As pessoas diferem na forma de aprender, compreender e implementar as
informacdes que percebem. Portanto, um dos beneficios mais marcantes das trilhas
de aprendizagem é que elas tornam o aprendizado individualizado. Ou seja, 0s
empregados podem escolher quando, onde e o que querem aprender e, mais
precisamente, o controle da escolha passa para o aprendiz, atribuindo sentido ao
percurso de desenvolvimento.

Por esta configuracdo, a estruturacdo, a implementacdo, a gestdo e a
execucao das TA, instalam duas vias de responsabilidades: a via da organizacéo e a
via do profissional. A via da empresa estaria relacionada a proposi¢cdo de caminhos

diferentes de desenvolvimento das competéncias para o cumprimento da sua
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estratégia organizacional. Ja a via do profissional, seria assumir, ele mesmo, o
protagonismo da aprendizagem, compondo, consequentemente, 0 seu
autodesenvolvimento (competéncia importante atualmente diante o cenario de
intensas mudancas e de alta competitividade de mercado).

O ambiente complexo e o dinamismo do cenario organizacional acabam por
produzir necessidades de competéncias distintas, e diante da intensa demanda por
especialidades, um dos grandes desafios é o de oferecer aos trabalhadores
oportunidades continuadas de aprendizagem. Ainda assim, pode ocorrer resisténcia
ou pouca adesao por parte do aprendiz e mesmo que esta questao seja vista como
um aspecto critico, dado que o modelo implica na participagdo mais ativa do
profissional no sistema de aprendizagem, as melhores organizacfes sdo aquelas
que criam estratégias que despertam em seus membros, a dedicacdo e a
capacidade de aprender.

A sociedade é dindmica e as relagbes humanas mudam constantemente,
assim o aprendiz, precisa adotar uma postura de busca continua do conhecimento.
Com isso vai perceber o seu potencial de mudanca e conseguir entender, com mais
clareza, a sua posi¢ao no contexto corporativo e nas demais camadas da sociedade.
Sabe-se que os individuos estardo, de alguma forma, atravessados* pela l6gica
institucional® referentes ao campo do trabalho, mas é possivel conectar os sistemas
de trilha de aprendizagem como uma estratégia de educacao corporativa pautada na

transversalidade® e com préaticas néo verticalizadas de desenvolvimento.

1.3 INTRODUCAO E EVOLUCAO SOBRE O CONCEITO DE
LIDERANCA

4 Consideraremos o0 atravessamento proposto pelo movimento institucionalista descrito por Baremblitt
(1992), no sentido da promocéao da alienacao e dominacao.

5 As instituicdes sdo composigdes ldgicas criadas com a funcdo social de controle que, “segundo a
forma e o grau de formalizacdo que adotem, podem ser leis, podem ser normas e, quando néo estao
enunciadas de maneira manifesta, podem ser habitos ou regularidades de comportamento”
(BAREMBLITT, 1992, p. 25).

6 No sentido de ruptura de saberes, da promocado da autoandlise e da autogestdo, “a servico da
cooperacao, da liberdade, da plena informacéo, ou seja, da producéo e da transformacéo afirmativa e
ativa da realidade” (BAREMBLITT, 1992, p. 35).
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Lideranca, de modo geral, é entendida como a habilidade de orientar,
estimular, influenciar e inspirar outros individuos. E um processo de motivar as
atividades individuais e grupais, no estabelecimento, no atingimento de metas e na
promo¢do de mudancas reais. Os lideres tém uma funcdo fundamental, pois
cumprem o papel primordial para o éxito da organizagdo. Planejam, organizam,
controlam as estratégias e alcancam metas. Impulsionam e inspiram confianca nas
pessoas para desenvolverem habilidades e para atingirem seus objetivos.
(Bendassolli, Magalhaes e Malvezzi, 2014).

O incentivo do lider aos integrantes da equipe deve acontecer ndo de maneira
coerciva, ele deve direcionar os pensamentos e 0s comportamentos de maneira
indireta para a realizacdo das atividades, a fim de cumprir os mais diversos
objetivos. Entende-se que isso sera alcancado através das competéncias de
influéncia e de comunicacéao.

O conceito de lideranca vem sendo modificado com o passar dos anos, por
isso é fundamental iniciar este estudo fazendo uma sucinta analise do assunto. De
acordo com Bendassolli, Magalhdes e Malvezzi (2014), a lideranca é uma prética
antiga, sendo manifestada em inUmeros momentos da histéria, mas, no entanto,
somente a partir da década de 1920 passa a ser estudada com mais detalhes. Nesta
época as relacbes organizacionais eram prevalentemente burocraticas e
mecanicistas; pesquisadores estudavam no intuito de encontrar alguma
compreensao do impacto deste conceito sobre os problemas comportamentais dos
grupos e nas instituicées militares.

“‘Nos anos de 1930, impulsionados pelas obras de cientistas sociais como
Mead, Lewin, Homans e Bales, abriu-se a discussdo para a questdo da interacao
social como um fato imanente a vida cotidiana dos grupos humanos”.
(BENDASSOLLI, MAGALHAES e MALVEZZI, 2014, p. 413). Com isso, resulta no
espaco para que a lideranca se tornasse um componente primordial para a
compreensao dos comportamentos sociais. Além disso, apdés 0s movimentos
sindicais no fim dos anos 1950, a tematica passa a ser sistematicamente estudada,

tornando-se “instrumento de gestdo com capacidade para lidar com as forcas
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subjetivas dos trabalhadores e as forcas politicas que afetavam a integracdo nas

empresas”. (BENDASSOLLI, MAGALHAES e MALVEZZI, 2014, p. 414).
Progressivamente, outros eventos histéricos contribuiram para a

compreensao sobre lideranca, mas foi apés a criagdo do termo lideranga situacional

que houve um avanco.

Desse ponto, a configuracdo da questdo da lideranca deixou o foco no
individuo, transferindo-o para a relacdo. Desde entéo, a lideranca deixou de
ser entendida como uma caracteristica do individuo lider para ser
reconhecida como propriedade da interacdo. Esse salto tedrico foi
importante, pois a lideranca deixou de ser reconhecida como competéncia
portatii para ser trabalhada como uma competéncia construida e
permanentemente  reconstruida. (BENDASSOLLI, MAGALHAES e
MALVEZZI, 2014, p. 414).

No decorrer da histéria, a compreensao de lideranca vai partindo para as
guestdes multideterminadas e influenciadas por distintas variaveis, deixando de ser
uma demanda pessoal e individual para clarear a importancia de também considerar
os seguidores do lider nesse processo, uma vez que ambos se influenciam.

Prosseguindo com este pensamento, o conceito de lideranca pode ser
entendido como uma acdao interpessoal, realizada em situacdo e orientada para os
processos de comunicagdo, para o atingimento de metas. O lider tende a ter
iniciativas que afetam o comportamento e a interacdo dos seus influenciados, a
partir do momento que ele exerce seu papel de influenciador. Essa efetivacdo se da
pelo modo que o0 mesmo se comporta, sendo exemplo de conduta para os outros, e
também por meio da gestdo das competéncias que percorrem o grupo e/ou a
empresa, como 0 caso da cultura ou valores organizacionais.

Visto que a lideranca aponta sobre a interacdo e influéncia, esta podera
emergir em qualquer area e de qualquer nivel hierdrquico da organizacdo, se
posicionando além de um cargo atribuido formalmente ao trabalhador. Quanto aos
seguidores, estes também ndo estdo necessariamente ligados a equipe de
subordinados: “como lideranga envolve influéncia, e como qualquer um pode exercé-

la, entdo ndo ha uma linha divisoria rigida entre quem € lider e quem é seguidor. Da
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mesma forma como qualquer um pode ser lider, os seguidores também o podem”.
(BENDASSOLLI, MAGALHAES e MALVEZZI, 2014, p. 421).

O lider tem um papel fundamental na disseminacdo e na perpetuacdo da
cultura organizacional. “A lideranga é cotidianamente construida, compartilhada,
tecida em uma rede de interdependéncias, visando o alcance de objetivos
interpretados como comuns”. (BENDASSOLLI, MAGALHAES e MALVEZZI, 2014, p.
422). A construcdo e o aperfeicoamento da cultura se desenvolvem por meio da
condicao que o lider trabalha para facilitar nas praticas do trabalho. Sua influéncia
resulta da estrutura das atividades, seguranca e orientacdo das mesmas.

Sendo assim, a lideranca influencia seus seguidores a atingirem um resultado
em curto, médio ou longo prazo e inspira os trabalhadores a melhorarem suas
competéncias; também auxiliam no desenvolvimento de suas caracteristicas
individuais e no alcance de experiéncias no decorrer do trabalho, que seréo suporte
para alcancarem com efetividade os objetivos estratégicos. Além disso, essa
efetividade também dependera do contexto de atuacgéo, por isso, para aplicar acdes
de desenvolvimento de liderancas, o programa devera ser planejado de maneira
particular, considerando o publico-alvo e o ambiente organizacional interno e externo
no qual esta inserido.

A lideranca tem um lugar importante para a compreensdo dos processos de
desenvolvimento interpessoal e grupal. Sua ética pode ser vista como um desafio,
pois, as decisdes tomadas podem divergir com as crencgas e valores caracteristicos
de alguns trabalhadores. No entanto, ao ser definido um carater ético na atuacao do
lider, o respeito e os valores culturais (social ou organizacional), podem proporcionar

um ambiente e um desempenho mais satisfatorio.

1.4 DESENVOLVIMENTO DE LIDERES

A lideranca relaciona-se ao campo de estudo do comportamento
organizacional, no qual abrange individuos, grupos e a organizagao. “Os construtos
desse campo podem se estruturar em trés niveis: micro-organizacional (individuos),

meso-organizacional (equipes/grupos de trabalho) e macro-organizacional
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(organizacao)’. (FONSECA, PORTO e ANDRADE, 2015, p. 292). Eles podem
interagir, mas cada um possui seus proprios aspectos.

O método de liderar considera um agrupamento de competéncias que
proporcionam ao lider a possibilidade de influenciar e mobilizar os esforgos
individuais ou grupais, possibilitando a realizagdo das atividades de forma mais
eficiente, bons relacionamentos interpessoais e com o proprio contexto, tendo em
vista a necessidade de inovac¢ao continua dos processos.

Estes procedimentos abrangem técnicas e processos que ressaltam os
aspectos de producéo e das pessoas envolvidas. Yukl (2012) argumenta que o
comportamento do lider pode ser orientado para tarefas (esclarecimento,
planejamento, operacfes de monitoramento e solucdo de problemas); orientado
para relacionamentos (suporte em desenvolvimento, reconhecimento e capacitagao);
orientado para a mudanca (defendendo a mudanca, prevendo mudanca,
incentivando a inovacdo, facilitando o aprendizado coletivo) ou ainda externo
(trabalho em rede, monitoramento externo, representacdo da empresa). Os
resultados sdo alcancados quando a mudanca do comportamento dos influenciados
€ percebida no cumprimento das atividades. Portanto, o lider precisa assegurar o
alinhamento entre as estratégias, as praticas e 0s comportamentos.

Nessa perspectiva, o lider vai instruir os individuos na execucdo das
atividades e mobilizar as informacdes necessarias para o funcionamento da
organizacdo e para a obtencdo dos resultados, promovendo autoridade e
valorizacdo da sua equipe no decorrer do trabalho. Por isso, é fundamental a
lideranca promover feedback continuo para as pessoas e estar atenta quanto a
satisfacdo de cada liderado, além disso, precisa incentiva-los a desenvolverem seus

potenciais. Portanto,

a lideranca ndo envolve a perseguicdo de objetivos que sdo apenas dos
lideres (ou da organizagdo), em um caminho unilateral, utilizando os
seguidores meramente como “instrumentos” de implementagéo. A lideranca
€ cotidianamente construida, compartilhada, tecida em uma rede de
interdependéncias, visando o alcance de objetivos interpretados como
comuns (BENDASSOLLI, MAGALHAES e MALVEZZI, 2014, p. 422).
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Por isso as organizacdes precisam de liderancas capacitadas para atingirem
diferentes objetivos. Nesse sentido, no mundo dinamico dos dias atuais, é
necessario que o lider acompanhe as mudancas para inspirar acées e atitudes mais
eficientes e mais competitivas. Portanto, o lider influencia por meio do processo de
comunicacao e as competéncias pessoais, bem como as profissionais apresentadas
por eles, sdo determinantes para alcancar os resultados almejados. E,
independentemente se ocupam cargos de gestdo, por meio de estratégias de
educacdo corporativa, as pessoas podem ser desenvolvidas para se tornarem
liderancas, e as organiza¢des sdo responsaveis por esse trabalho em parceria como
0s proprios individuos (por meio do aprimoramento das competéncias de
autoconhecimento e de autodesenvolvimento). A lideranca se desenvolve por meio
de objetivos educacionais, estratégias e motivacdes, para poder contribuir com o0s
resultados e atrair mais seguidores para o atingimento do mesmo propdésito.

Este € um projeto complexo que implica na necessidade de planejamento e
organizacdo (do ponto de vista individual e coletivo), ja que o processo de
desenvolvimento proporciona mudancas de ordem pessoal e profissional que afetam
tanto os lideres quanto as equipes de trabalho. Portanto, também sdo competéncias
relevantes a serem desenvolvidas.

Para delimitar o estudo, é importante entender que o treinamento tem objetivo
a curto e médio periodo, direcionando condutas de aplicacdo do que é aprendido,
acompanhando a mudanca de comportamento para atingir os resultados esperados
pela organizacdo. E os lideres podem utilizar do desenvolvimento para aumentarem
as habilidades e a confianga dos membros da unidade de trabalho para facilitar a

progressao na carreira.

Exemplos de desenvolvimento incluem o fornecimento de conselhos de
carreira, informando pessoas sobre oportunidades de treinamento
relevantes, fazendo atribuicdes que permitem aprender com a experiéncia,
fornecendo coaching de desenvolvimento quando necessario, pedindo a um
membro do grupo para fornecer instrucdes a um novo integrante,
organizando sessfes praticas ou simulacdes para ajudar as pessoas a
melhorarem suas habilidades e oferecer oportunidades para aplicar novas
habilidades no trabalho. (YUKL, 2012, p. 71).
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Ao reconhecer que o capital humano precisa ser desenvolvido, a aplicacdo de
programas educacionais de desenvolvimento de liderancas, com o suporte dos (as)
psicologos (as) organizacionais e do trabalho, contribuem para a evolucdo de
potencialidades, criatividade e inovacdo. Neste sentido, os novos lideres deverédo
apresentar competéncias capazes de inspirar e fortalecer todos os membros da

organizacao.

1.5 GESTAO POR COMPETENCIAS

As organizacfes passaram por distintas transformacfes provenientes da
competitividade de mercado e da evolucao tecnologica. Devido a estas mudancas,
torna-se essencial que as empresas aperfeicoem suas praticas por meio do
aprimoramento dos processos e da qualificacdo de pessoas que nelas trabalham.
Portanto, a partir desse cenario, por volta dos anos 1990, passou a ser praticada a
gestdo de pessoas por competéncias com foco no desenvolvimento dos individuos

de forma mais ampla.

Segundo Fleury e Fleury (2001), a competéncia é: um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica em mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econdmico a
organizacdo e valor social ao individuo. [...] 0 conceito de competéncia é
pensado como conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (isto &,
conjunto de capacidades humanas) que justificam um alto desempenho,
acreditando-se que os melhores desempenhos estdo fundamentados na
inteligéncia e personalidade das pessoas.

Os conhecimentos séo as informacdes e os saberes adquiridos ao longo da
vida da pessoa a partir dos processos de mediacdo. As habilidades sdo as acodes
resultantes desses conhecimentos assimilados, ou seja, é saber aplicar na pratica
aquilo que aprendeu. Ja as atitudes sdo as caracteristicas sociais e afetivas, que
intervém no comportamento e no pensamento do individuo em relagédo ao trabalho,
as pessoas e as situacdes diversas em que ele é submetido diariamente. E a partir
dos comportamentos expressados por ele € que se constitui 0 desempenho

profissional. “Modelos de competéncias podem ser utilizados como referéncia para o
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desenvolvimento de gestores, seja por meio de acdes formais (treinamento) ou
informais (estratégias de aprendizagem no trabalho)”. (LINS; BORGES-ANDRADE,
2014, p. 160).

Os sistemas de educagdo corporativa promovem o desenvolvimento destas
competéncias humanas e organizacionais para se cumprir determinadas estratégias

e estd intimamente ligada

a gestdo do conhecimento e a gestdo por competéncias e o conceito de
educacéo corporativa esta voltado para preparar a for¢a de trabalho para o
aprendizado permanente, de forma que este possa colaborar com o
desempenho organizacional por construir as competéncias necessarias ao
crescimento do neg6cio (competéncias empresariais, organizacionais e
humanas); socializar-se nas suas diretrizes, valores e objetivos; e colaborar
na estrutura de organizagdo, explicitagdo, disseminacdo, producdo e
aplicacdo do conhecimento organizacional (CASTRO, VALENTE e HUDIK,
2012, p. 46)

Logo apds os objetivos estratégicos serem definidos, é possivel estabelecer
os indicadores de desempenho. Eles constituem as métricas para a organizacao
avaliar o resultado das estratégias empregadas ao longo do tempo. “Na sequéncia
destes passos sdo formulados planos operacionais e de gestdo. O
acompanhamento e a avaliacdo compdem o0 mecanismo que possibilita a
retroalimentacao do sistema, a medida dos resultados alcancados”. (LOURENCO,
A.M., 2020, p. 14).

De acordo com Branddo (2012), apés a formulacdo da estratégia e dos
indicadores empresariais, € necessario realizar o mapeamento das competéncias
(individuais e organizacionais) para a identificagdo do gap presente entre as
competéncias existentes na organizagao versus as competéncias necessarias para
alcancar as estratégias tracadas. Segundo o autor, € importante que esse processo
seja realizado periodicamente para revisar periodicamente 0s programas de
capacitacdo e desenvolvimento.

A partir desse mapeamento, pode se chegar a conclusdo da necessidade da
captacdo de competéncias, o que diz respeito a selecdo de competéncias externas e
a integracdo delas ao ambiente organizacional, que pode se dar, “no nivel individual,

por intermédio de acbes de recrutamento e selecdo de pessoas e, no nivel
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organizacional, por meio de joint-ventures ou aliancas estratégicas”. (BRANDAO e
GUIMARAES, 2001, p. 39). Ou entdo, a necessidade de desenvolvimento, o que ja
estaria relacionado ao aperfeicoamento das competéncias internas, que acontece de
maneira individual e coletiva, através da aprendizagem organizacional.

Ao final do periodo estabelecido para o trabalho, devem ser analisados os
resultados alcancados, confrontando-os com aquilo que era esperado. O processo
de gestdo de desempenho é um exemplo de metodologia que pode ser utilizada.
Neste momento é observado se as estratégias da organizacdo foram eficientes para
proporcionarem o desenvolvimento das competéncias, e vice-versa. “A gestao de
competéncias e a gestdo de desempenho parecem complementar-se em um
contexto mais amplo de gestdo organizacional” (BRANDAO e GUIMARAES, 2001, p.

8), e o sistema de trilhas da aprendizagem s&o etapas importantes dessa rede.

2 METODOLOGIA

O presente estudo teve como metodologia uma pesquisa bibliografica sobre
os temas de educacao corporativa, trilhas de aprendizagem e desenvolvimento das
competéncias de lideranca. No campo bibliografico, foram abordados diversos
autores e observou-se que 0s materiais sobre o tema estdo se expandindo. A
apresentacao preliminar do conceito de gestdo por competéncias visa contribuir na
compreensao sobre objetivos e funcionamento de um sistema de educacao
corporativa baseado na logica das trilhas de aprendizagem. Os temas aparecem
relacionados entre si e vinculados ao propésito de oferecerem condicbes adequadas
para o desenvolvimento de lideres e, consequentemente, para o desempenho
pessoal e profissional dos individuos, bem como o da organizacéo.

Portanto, estrutura-se uma revisao bibliografica narrativa por meio do método
qualitativo de pesquisa. Os conteudos selecionados foram retirados nas bases de
dados Scielo (Scientific Electronic Library Online) e Google Académico. Ademais,
foram utilizados livros, teses de doutorado, dissertacbes de mestrado e monografias

encontradas em repositorios institucionais.



o, 20
H

UNIPAC

© ANTON

UNIPAC

Barbacena

%
s,
ar,

Centro Universitario Presidente Antdnio Carlos

A etapa de revisdo da literatura bibliografica sobre o tema do projeto de
pesquisa tem como finalidade, primeiramente, de integrar o aluno as nuances do
tema proposto, fornecendo a ele conhecimentos mais aprofundados sobre o trabalho
a ser realizado e possibilitando a reflexdo do estudante pesquisador sobre o tema,
relacionando-o com os resultados obtidos por outros autores (PRACA, 2015).

N&o houve impedimentos éticos, o estudo foi realizado baseado em materiais

bibliograficos e os dados utilizados foram devidamente referenciados.
3 ANALISE DA PESQUISA

As TA revolucionaram as estratégias de educacao corporativa por ofertarem
uma diversidade maior de recursos de aprendizagem, amparadas em acoes
inovadoras para cumprir 0S objetivos organizacionais de forma simultanea as
aspiracdes e caracteristicas individuais dos profissionais que nela trabalham. Com
este modelo alternativo as tradicionais “grades de treinamento”, € oferecido ao
trabalhador autonomia na escolha do melhor caminho para desenvolverem as suas
competéncias.

Ao realizar a sugestdo de uma trilha de aprendizagem é preciso estratificar
seus diversos conteldos com 0s objetivos a que se pretende alcancgar. Desta forma,
uma TA podera ser proposta para capacitar os profissionais para o mercado de
trabalho (aumentando sua empregabilidade), melhorar o desempenho na funcéo,
promover qualificacdo/ especializacdo de tarefas, expandir o conhecimento em
determinado conteudo, desenvolver pessoas para poderem trabalhar em areas ou
posicoes hierarquicas diferentes, seguir um novo direcionamento estratégico
organizacional e/ ou pessoal, etc.

As trilhas de aprendizagem podem ser inseridas nos programas de educagao
corporativa de empresas que queiram sustentar projetos solidos de desenvolvimento
de liderangca em consonancia com as rapidas mudancas de mercado. E para que as

TA possam ter efetividade e resultado, também é necesséario embasar o trabalho no
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planejamento e no direcionamento estratégico’ do negoécio e nas aspiracoes

pessoais e profissionais do trabalhador, como demarcam Costa e Ramos (2018).

Sob este prisma, conforme € demonstrado no Quadro 2, a proposi¢cao de uma

trilha de aprendizagem precisa considerar a missdo, a Vvisdo e o0s valores

empresariais, tal como 0s objetivos e as metas estratégicas de seus departamentos

e dos seus trabalhadores.

QUADRO 2 — EXEMPLO HIPOTETICO DO MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS E DA
ESTRUTURA DE UMA TRILHA DE APRENDIZAGEM PARA O DESENVOLVIMENTO DAS
COMPETENCIAS DE LIDERANCA

DIRETRIZES PARA CONSTRUIR UMA TRILHA DE APRENDIZAGEM PARA O DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS

MISSAO VISAO | VALORES
PLANEJAMENTO E OBJETIVOS ESTRATEGICOS EMPRESARIAIS
MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS E PROFISSIONAIS
» LIDERAR A SI LIDERAR AS PESSOAS LIDERAR O NEGOCIO
[%2] 8 Capacidade do lider em se autogerir sem a necessidade : " . . e
o= Capacidade do lider em gerir equipes multidisciplinares e ~ ~
== de outras pessoas acompanharem seu trabalho, tendo a Planejamento, execucédo e mobilizagéo de recursos,
P A . de alto desempenho, mobilizando diversos talentos para o : .
consciéncia de como devem ser organizadas as suas o N N processos e resultados para o cumprimento dos objetivos
w = ~ alcance dos objetivos de um projeto ou negécio. N
o acdes para buscar os melhores resultados pessoais e estratégicos da empresa.
o © (AIRES, 2020, p. 249 e 250).
= profissionais. (Aires, 2020).

COMPETENCIAS DE COMPOSICAO DA TRILHA

Competéncias

Objetivos do ensino

Competéncias

Objetivos do ensino

Competéncias

Objetivos do ensino

Autoconhecimento

Conhecimento sobre si no
que se refere as suas
qualidades, vulnerabilidades,
talentos e interesses, para
poder assumir a
responsabilidade pelo seu

- Conhecer e aplicar as
técnicas que facilitem na
compreenséo sobre si
mesmo.

- Ter conhecimento dos
conceitos e saber utilizar as
ferramentas que
proporcionam mudancas
positivas em sua vida
pessoal e profissional.

Comunicagao

Capacidade de transmitir e
receber informacdes de
forma clara e assertiva para
se cumprir determinado

- Saber utilizar os recursos
disponiveis para
comunicagdo na empresa.

- Transmitir conhecimentos
de forma clara e objetiva, de
modo a cumprir determinado
objetivo.

- Manter escuta ativa no
processo de comunicagao.

Orientacao para
resultados

Capacidade do profissional
em trabalhar para o alcance
de resultados, buscando
constantemente a
sustentabilidade do negécio,
alinhado com o

- Conhecer as
caracteristicas do negécio, o
planejamento e os objetivos
estratégicos da empresa.

- Conhecer os indicadores
de resultados empresariais.

- Conhecer e utilizar as
ferramentas de gestéo
proporcionadas pela
empresa.

Organizacao

Organizagéo, sistematizacéo

e antecipagao de tendéncias

que facilitem no processo de
decisdo. (DUTRA, 2011)

- Organizar as demandas
definindo as prioridades de
acordo com as
necessidades.

- Planejar as demandas de
trabalho para auxiliar no
alcance dos objetivos a curto,
médio e longo prazo.

Técnica que consiste na
troca de informagdes entre o
gestor e o funcionario sobre
o desempenho no trabalho.
(Missel, 2016).

reconhecer as boas agées e
os resultados ja alcancados
por elas.

- Articular o contetdo dos
feedbacks com acdes de
desenvolvimento.

- Mobilizar as pessoas para
o autoconhecimento e o
autodesenvolvimento.

envolvem as etapas de
planejamento, execugéo e
controle de materiais, de
fluxo financeiro, de recursos
e informagdes associadas a
movimentagéo dos produtos
da empresa.
(Accioly; Ayres; Sucupira,
2019).

desenvolvimento pessoale | Assumir a objetivo. - Manter a equipe e os pares lanejamento estratégico - Buscar constantemente a
nento p! responsabilidade de quipe P P Jlamer g melhoria dos resultados
profissional. constantemente informados organizacional. (AIRES,
desenvolvimento do seu - (melhores custo, menor
- sobre metas, objetivos, 2020, p. 250). =
potencial pessoal e 5 tempo e melhores solucgdes).
. resultados, novos projetos,
profissional através da busca etc.
ativa de aprendizagem e . - Acompanhar tendéncias de
evolugéo. mercado e as acdes dos
concorrentes.
- Conhecer a metodologia e
- Conhecer as ferramentas e utilizar do processo de - Conhecer ferramentas,
aplica-las no dia a dia para o feedback de forma Gestdo de estoque conceitos, modelos e
planejamento e a adequada para ajudar as estratégias de gestao de
izacdo das demandas pessoas a se . L estoque.
Planejamento e organizacao Conjunto de atividades que

pessoais e de trabalho. Feedback desenvolverem, bem como V! a

- Capacidade de gerir
grupos e categorias de
produtos (giro, cobertura e
ruptura), utilizando sistema e
as técnicas aplicaveis.

- Buscar no mercado novas
tecnologias e novos métodos
para o gerenciamento de
estoque.

FATORES QUE CONTRIBUEM PARA A JORNADA DO
PROFISSIONAL NA TRILHA DE APRENDIZAGEM.

MAPEAMENTO DAS COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

PLANEJAMENTO E OBJETIVOS ESTRATEGICOS DO PROFISSIONAL
(ASPIRACOES DE CARREIRA E ASPIRAGOES PESSOAIS)

Fonte: Elaborado pelas autoras

7 *O direcionamento estratégico indica 0os rumos que a empresa deseja seguir, seus focos de atuacéo
para cumprimento da sua missdo, 0s hovos mercados em que deseja atuar, as novas tecnologias a
serem utilizadas e os produtos que poderdo ser desenvolvidos. Todas essas informagfes podem
sugerir uma trilha de desenvolvimento profissional, como uma forma de se antecipar e se preparar

para o futuro”. (FREITAS, 2002, p.10).
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Fundamentando-se em Aires (2020), esse conteudo foi construido a partir de
eixos tematicos diferentes com exemplos de competéncias que podem ser
desenvolvidas para a consecucdo dos planejamentos estratégicos estabelecidos (da
empresa e do aprendiz). De acordo com Freitas e Brand&o (2007) e Costa e Ramos
(2018), essas competéncias precisam ser descritas e decompostas conforme o que
se espera em termos de desempenho no trabalho para cada uma delas, pois facilita
na proposicao dos recursos de aprendizagem, jA que os objetivos de ensinos ficam
bem claros.

Mediante esta perspectiva, para implementar as trilhas de aprendizagem, é
necessario instaurar o0 mapeamento de competéncias, ou diagnéstico de
competéncias, como nomeia Brandao (2012), para identificar as lacunas existentes e
as prioridades de desenvolvimento. No modelo hipotético, as competéncias
mapeadas seriam, por eixo temético: autoconhecimento, autodesenvolvimento,
planejamento e organizagao para “liderar a si”’; comunicacao e feedback para “liderar
pessoas”; orientacdo para resultados e gestao de estoques para “liderar o negdcio”.

E necesséario destacar que, dependendo da area de desenvolvimento, as
competéncias especificas precisam ser substituidas ou, ao menos, ajustadas em
seus niveis de complexidades. Por exemplo, “gestdo de estoques” ndo se aplicaria
com o aprofundamento descrito no Quadro 2 para uma lideranca do setor financeiro
e sim a competéncia “gestdo financeira”. Essas adaptac¢des, além de ajustar as
necessidades de aprendizagem, oferecem aos profissionais a visualizacdo das
competéncias necessarias para atuar nos mais diversos departamentos, permitindo
uma melhor escolha da carreira que pretende seguir, mas ndo os impedindo de
construir uma TA diversificada.

Vale ressaltar também que as competéncias podem interpenetrar nos eixos
tematicos e até mesmo entre competéncias. Por exemplo, a competéncia
“‘comunicagao” seria uma das competéncias base para a aplicacdo do feedback
(mesmo eixo) assim como influencia na competéncia orientacéo de resultados (eixo
tematico diferente). Desta maneira, Freitas e Brand&o (2007) tencionam que todos

os setores devem validar as competéncias identificadas (técnicas e
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comportamentais), porque eles sdo conhecedores das particularidades de cada area

e esse mapeamento deve refletir toda a organizacéao.

A partir do diagnostico das competéncias essenciais a organizagdo, sao
realizadas andlises para identificar as competéncias que os profissionais
das empresas devem possuir (no presente), para concretizar as estratégias
organizacionais. Devem ser identificadas, tambeém, as competéncias que
sdo importantes em um futuro proximo. (FREITAS e BRANDAO, 2007, p.
105).

Os autores também demarcam que as competéncias individuais dos
profissionais devem ser tragadas tal qual as competéncias organizacionais, visando
identificar quais delas ja existem e devem ser mantidas e quais ainda precisam ser
desenvolvidas. “Esta etapa constitui a base para a formulacdo de estratégias e
acOes de TD&E, tendo como referéncia a competéncia ou o desempenho, atual e
desejado, no presente e no futuro, tanto para a organizacdo quanto para o
individuo”. (FREITAS e BRANDAO, 2007, p. 105).

De uma forma geral, para Branddo (2012), sdo necessarias técnicas
especificas para que o mapeamento de competéncias seja realizado de forma a
demonstrar a realidade da organizacdo. Essas metodologias podem ser expressas
por: andlise de documentos da organizacdo, entrevistas com os trabalhadores,
discussBes em grupos focais, aplicacdo de questionarios e observacao no campo de
trabalho, que podem ser aplicas de forma combinada.

Com base no que foi exposto, as trilhas de aprendizagem devem ter como
plano de fundo: 1) o planejamento estratégico da empresa, 2) as competéncias a
serem mantidas ou desenvolvidas ao longo do tempo, do profissional e da
organizacdo e 0s 3) objetivos, expectativas, conveniéncias e necessidades do
aprendiz. Outro ponto de extrema relevancia trazido por Freitas e Brandao (2007)
sdo as possibilidades de crescimento dentro da corporacdo, que devem ser
ofertadas com clareza ao trabalhador por meio da comunicacao interna.

Assim, o individuo vai avistar aonde ele podera chegar, quais os requisitos de
ascensao na carreira e se tal crescimento esta ligado com aquilo que planeja para a

si. Com base em Freitas (2002), outra comunicacao a ser realizada sao os objetivos
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gue a organizacao pretende alcancar com a implantacdo de uma TA como estratégia
de educacéo corporativa, mediante a isso o profissional também podera checar se
estdo em congruéncia com 0s seus.

Para isso, Freitas e Branddo (2007) evidenciam que o “mapa de
oportunidades de desenvolvimento profissional”, sugerido pela empresa para que o
trabalhador possa criar sua préopria TA, também deve considerar o contexto social do
aluno como possibilidade de aprendizagem para além do ambiente escolar e/ ou
corporativo; e que todas essas opcdes devem ser revistas, atualizadas e adaptadas

periodicamente. Segundo Le Boterf (1999), as opcbes de aprendizagem oferecidas

no mapa podem ser divididas em trés categorias.

QUADRO 3 - OS TRES TIPOS DE OPCOES DE APRENDIZAGEM

TIPO 01

TIPO 02

TIPO 03

SITUACOES CUJA
FINALIDADE PRINCIPAL E
TRADICIONAL E O
TREINAMENTO

SITUACOES PARA SEREM

FORMADORAS, MAS QUE

NAO SAO CONSIDERADAS
TREINAMENTO

SITUACOES DE TRABALHO
QUE PODEM TORNAR-SE
OPORTUNIDADES DE
DESENVOLVIMENTO

- Cursos presenciais dentro ou
fora da empresa

- Cursos a distancia

- Seminarios

- Viagens de estudo

- Substituicdo temporaria de
um superior hierarquico

- Conducéo de grupo de
trabalho

- Rodizio de funcbes

- Leitura de livros, manuais e

rotinas

- Consultas a especialistas

- Intercambio de praticas

- Realizacéo de projetos com
defesa diante a uma banca

- Acompanhamento por tutor
ou alguém mais experiente

- Trabalho em parceria com
consultores externos

- Participacao em reunides
profissionais externas

- Criacdo de manuais
pedagogicos

- Jantares de trabalho

- Concepcéo de novos
equipamentos ou de processos
- Redacéo de obras ou artigos
- Realizac&o de missdes
especificas (auditoria ou
avaliacao)

- Conducéo de projetos

- Exercicio da funcado de autor
- Trabalho temporario em outro
posto de trabalho

- Alternéncia entre funcdes

operacionais e gerenciais

Fonte: Le Boterf (1999)

Seguindo os pressupostos de Le Boterf (1999), Freitas e Brandao (2007),

Costa e Ramos (2018) e Aires (2020), é possivel a organizacdo propor uma trilha de
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aprendizagem para o desenvolvimento das competéncias de lideranca. Portanto,
para sugerir uma trilha que represente uma experiéncia completa de aprendizagem,
€ preciso explorar as mais diversas metodologias que podem, inclusive, contar com
as sugestdes do préprio aprendiz.

Ao se falar em um conjunto sistemético de ac¢des, podemos tratar as TA
como uma estrutura sequencial de atividades com diferentes recursos de
aprendizagem com o objetivo de que se complementem na construcdo do
conhecimento no que se refere a um determinado assunto. Assim, as trilhas estao
para além das formagcBes académicas e também devem envolver experiéncias
praticas planejadas que tornam o processo de assimilagdo de conhecimento mais
ativo, mais autbnomo e mais ajustado aos diversos perfis e perspectivas
profissionais.

Nem todas as atividades propostas nas trilhas de aprendizagem tém a
qualidade de serem autbnomas e algumas, primordialmente, devem ser agrupadas
com outras para melhorar a experiéncia geral de aprendizado e € assim que as
acOes se tornam relevantes. Sobre a estruturacado dos niveis de complexidade de
desenvolvimento das competéncias mapeadas, sustenta-se que € preciso sugerir as
acOes da TA em grau crescente de aprendizado, para que o profissional possa
adquirir as mais diversas habilidades, partindo das mais simples para as mais
complexas no que se refere a profundidade daquilo que aprendeu para a
transposicao na préatica.

As trilhas de aprendizagem, a depender da organizacdo, podem representar
uma gama diversificada e complexa de acdes de desenvolvimento, desta forma,
Lopes e Lima (2019), demonstram algumas possibilidades de implementacdo e
administragdo das TA por meio da utilizacdo de ferramentas tecnologicas, como
ambientes virtuais de aprendizagem (AVAs), por exemplo. Nesse sentido, o principal
objetivo seria tornar eficiente a proposicao e a gestédo dos sistemas de trilhas.

Com a adocao desse recurso, segundo os autores, € possivel auxiliar o
profissional na identificacdo de qual sera o seu ponto de partida, e por quais
atividades a sua TA podem ser composta, com opc¢Oes de adaptagdo pelo proprio

aluno. Conectado a essa ideia, a tecnologia auxilia na organizacdo e na
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disponibilidade de materiais e informacdes que fardo parte do processo de
aprendizagem, no acompanhamento do desenvolvimento do individuo na trajetéria
de aprimoramento e na analise dos resultados obtidos ao final da TA.

Com as TA desempenhando um papel de estratégia corporativa, as atividades
de treinamento e desenvolvimento se tornam mais dinamicas e, embora o aprendiz
possa escolher os caminhos de progressdo, para dar ritmo ao processo de
aprendizagem, também é possivel sugerir uma ordem em que as acfes possam ser
cumpridas e o tempo pelo qual um curso fica disponivel. Ademais, quando um
individuo conclui uma atividade, ele pode, automaticamente, se inscrever na
préxima, sem intervencdes diretas de outras pessoas ou outras areas da empresa,
retomando a questdo da concessao de autonomia ao aprendiz. Baseando-se nesse
entendimento, como existe um roteiro elaborado pelo préprio aluno para desenvolver
as competéncias requeridas, os profissionais tendem a ser mais independentes,
reduzindo a carga imposta pelos lideres e pela organizacao.

Costa e Ramos (2018) e Freitas (2002) salientam que a aprendizagem deve
partir daquilo que a pessoa ja consegue fazer, por isso as competéncias atuais do
individuo também devem ser mapeadas e consideradas para dar start a uma TA.
Dessa maneira, pessoas com mesmo cargo, podem percorrer trilhas diferentes, mas
no percurso de desenvolvimento, de acordo com o0s autores, € importante que sejam
realizados “balangos” com os alunos a respeito de sua trajetéria, visando que ndo se
distanciem das metas pessoais e organizacionais. Isso indica a conclusao de que,
com um acompanhamento periddico e registros formais do aprendizado, € possivel
ajustar a rota em tempo habil.

Por fim, para garantir a eficacia dos sistemas de trilhas como estratégia de
educacao corporativa, € necessario avaliar se o conteudo aprendido foi, de fato,
transferido para a pratica. A vista disso, a partir de indicadores qualitativos e
guantitativos de aprendizagem, a empresa deve fomentar uma pratica de
autoavaliacdo, com iniciativa propria do trabalhador, associadas a valorizagéo,
reconhecimento e feedbacks continuos e construtivos do facilitador para que juntos
verifiquem se a jornada do conhecimento estd seguindo no caminho planejado.

Seguindo esta linha, instauramos um processo ciclico, onde o mapeamento das
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lacunas de desenvolvimento de competéncias, para a proposicdo de novas trilhas,
nunca cessara.

Uma trilha deve ser criada para fornecer uma experiéncia ampla,
diversificada, continuada e complementar a vida do aprendiz. Frente a isso, €
possivel apreender que as TA também podem ser uma ferramenta de transformacgéo
social. Seguindo essa ideia, o individuo que passar por esta composicdo de
estratégia de educacdo corporativa, podera desenvolver competéncias para refletir e
criticar suas préticas e as situacbes em que é submetido, diariamente, dentro e fora

do ambiente corporativo. Aprender é transformar a realidade!

A implementacdo do Sistema de Trilhas representa uma estratégia
educativa para a realizacdo da exceléncia humana e profissional. A
exceléncia profissional pauta-se pela busca do alto desempenho,
considerando as necessidades presentes e futuras da organizacédo, além
dos anseios pelo crescimento profissional na carreira. J& a exceléncia
humana, caracteriza-se pela busca do autodesenvolvimento como pessoa
nas dimensdes individual e social. (FREITAS, 2002, p. 2).

Mediante este constructo, a atuacdo do psicologo organizacional e do
trabalho na proposicao, aplicacdo e administracdo das trilhas de aprendizagem, esta
para além do cumprimento tecnicista da funcdo. Ele é o facilitador principal do
processo de desenvolvimento individual para a transformacdo da realidade dos
individuos e da sociedade a sua volta. Por esse angulo, fundamentando-se em
Bastos, Yamamoto e Rodrigues (2013), o psicélogo tera responsabilidades
especificas que, em sintese, deverdo promover acdes que possibilitem a
consciéncia critica do aprendiz, em contrapartida as relacées de poder dominantes e
alienadoras por parte dos gestores e das empresas em que trabalham. E preciso
tornar os empregados conscientes de suas decisbes e das consequéncias delas
(para si e para os outros).

Além disso, o0 psicologo precisa se preocupar com a subjetividade humana e
nao simplesmente transpor técnicas de aprendizagem sem adequa-las as diversas

realidades e objetivos a que se pretendem alcancar.
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BASTOS, YAMAMOTO e RODRIGUES (2013, p. 36) reforcam que o “campo
do treinamento assume progressivamente a preocupacdo com o desenvolvimento
mais integral do trabalhador’” e que os desajustes entre ele e o cargo geram
impactos nos préprios individuos. Portanto, as trilhas de aprendizagem, sob o olhar
da psicologia organizacional e do trabalho, também se apresentam como uma
estratégia possivel para reduzir as cargas negativas geradoras de doencas

relacionadas ao do trabalho.

CONCLUSAO

Diante um cenario de mudancas as empresas passaram a buscar caminhos
alternativos para aumentarem sua vantagem competitiva, por esta via, a gestao
baseada em competéncias torna-se uma aliada importante para mapear e
desenvolver as competéncias necessarias para 0 cumprimento dos objetivos
organizacionais. Com isso, a Educacdo Corporativa entra em cena e se posiciona
além dos sistemas tradicionais de treinamento e desenvolvimento, contribuindo para
que as acdes formais e inflexiveis dessem espaco para uma rede de atividades
dindmicas e integrativas.

Como foi percebido no decorrer desta pesquisa, as trilhas de aprendizagem
demonstraram ser uma estratégia para o desenvolvimento organizacional, pessoal e
profissional, ja que proporcionam diferentes formas de aprender, conectando
saberes e permitindo um trabalho personalizado e de aprendizagem ativa. Assim,
com as TA, o profissional podera escolher sua trajetéria de desenvolvimento, e por
meio dela, agir e aprender com outras pessoas e com cada situacdo vivenciada.
Portanto, grupos de discussao, atividades praticas no local ou fora do ambiente de
trabalho, substituicdo de um gestor em férias e estagios em outras empresas sao
exemplos de atividades que podem compor uma TA de forma a superar o0 modelo de
transmissao expositiva do conhecimento e a aprendizagem tradicional mecanizada.

As principais caracteristicas de uma TA dao a ela singularidade, e podem ser

aplicadas em contextos que tém em sua cultura o fomento do aprendizado continuo
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e do autoconhecimento. As trilhas podem ser reconhecidas quanto a sua
flexibilidade e por oferecem experiéncia de aprendizagem completa por meio de
diversos recursos educativos. A metodologia também se destaca como uma das
melhores préaticas por oferecer autonomia ao individuo, j& que ele mesmo pode
determinar ou ajustar sua rota de desenvolvimento com base em autoavaliacoes
periodicas. Mas a possibilidade de associar o objetivo de uma TA corporativa com 0s
objetivos pessoais e profissionais do trabalhador, pode ser considerado um dos
atributos essenciais para a trilha ser percebida como algo que faz sentido e que
contribuiu para a vida do aprendiz.

A Trilha de Aprendizagem se constitui enquanto uma metodologia de
aprendizagem diferente, em que o trabalhador passa a ser visto como autor principal
da sua trajetoria pessoal e profissional. E, se por ventura, tenham dificuldades de
vislumbrar suas possibilidades de realizacdo, nesse sentido, um dos papéis da
empresa sera o de atuar como facilitadora desse processo. Ao iniciar uma trilha, o
aluno deve ter clareza onde quer chegar.

Sabe-se que os individuos estardo, de alguma forma, atravessados pela
l6gica institucional referentes ao campo do trabalho, mas a partir da atuagdo do
psicologo organizacional e do trabalho, € possivel pautar os sistemas de trilha de
aprendizagem na transversalidade e nas praticas ndo verticalizadas de
desenvolvimento, tornando os trabalhadores conscientes de suas tomadas de
decisédo e auxiliando na reducdo de cargas negativas geradoras de adoecimentos
relacionados ao trabalho. Outro papel importante do psicélogo organizacional e do
trabalho, nesse contexto, é fazer emergir que as trilhas de aprendizagem contribuam
significativamente para a construcdo da subjetividade dos individuos ao passo em
gue sao afetadas por ela, portanto, precisa ser considerada.

Uma das aspiracdes de carreira do trabalhador pode ser a de ocupar
posi¢des de lideranca, e o lider precisa ser capacitado para inspirar as pessoas com
atitudes justas, humanas e reflexivas, e saber manejar a influéncia de poder. Para
mais, ele precisa passar continuamente por aperfeicoamento de suas técnicas para
contribuir com a estratégia da organizacdo e desenvolver suas habilidades

comportamentais e técnicas para promog¢do dos resultados e engajamento das
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equipes, bem como no cumprimento dos seus planejamentos pessoais e
profissionais. Nesse sentido, os sistemas de aprendizagem se colocam novamente
como uma possibilidade de aplicacdo, desvelando-se como praticas néo

verticalizadas de conhecimento e possiveis transformadoras da realidade.

LEARNING TRACKS AS A CORPORATE EDUCATION STRATEGY
FOR THE DEVELOPMENT OF LEADERSHIP SKILLS

ABSTRACT

This study has as its central proposal to explore and present the possibilities of creating learning
tracks for the development of leadership skills. The work is developed from the research of themes
related to the proposition of tracks systems for the formation of leaders, through structures of the
necessary skills for the activities. This study analyzes the perspectives of approximation of the
organizational goals with the personal and professional aspirations of their workers, since the tracks
have as main aspects the flexibility and autonomy for the development of people. The increase in
organizational competitiveness and technological advances affect employability, business
management and the relationships between individuals, therefore, team training, improvement of
management practices and leadership development are important resources for competitive
advantage. A qualitative research was structured through bibliographic review to understand the
concept and development of leadership skills in this context through the elaboration and application of
the learning tracks as a corporate education strategy.

Keywords: Learning tracks. Corporative Education. Development. Skills. Leadership.
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