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RESUMO

Este trabalho estuda as acdes em Treinamento, Desenvolvimento e Educacéo
(TD&E) que auxiliam no desenvolvimento de competéncias. A pesquisa foi realizada
com trabalhadores que n&o exercem fungdo gerencial, pertencentes a dois setores
com caracteristicas distintas, de uma cooperativa médica de Porto Alegre. Visou-se
identificar e descrever os processos de aprendizagem dos integrantes destas duas
equipes de trabalho, que viabilizam o desenvolvimento das competéncias,
mapeadas pelo sistema de Gestdo Integrado de Pessoas. O método adotado foi o
estudo de caso qualitativo, através de entrevistas em profundidade, com o apoio de
um roteiro semiestruturado. A analise foi realizada pela técnica de analise de
conteudo. Foram pesquisados 15 funcionarios com o intuito de investigar seus
processos de aprendizagem e, a partir disso, levantar as agées em Treinamento,
Desenvolvimento e Educagdao mais alinhadas a estes processos, viabilizando o
desenvolvimento de competéncias destas pessoas. Investigaram-se também quais
fatores facilitam ou dificultam, no dia a dia, a aprendizagem das pessoas e sua
percepg¢ao em relagdo ao modelo de Gestao Integrado de Pessoas da cooperativa.
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1. INTRODUGAO

A forma como as empresas realizam a gestdo de pessoas esta em constante
mudanga, ndo somente por refletir as contingéncias internas e a cultura de cada
organizagao, mas também por se tratar de uma resposta adaptativa ao ambiente
externo (economia, politica e sociedade). Essas transformagdes sdao motivadas pela
inadequacédo dos modelos tradicionais de gestdo de pessoas no atendimento das
necessidades e expectativas de organizag¢des e pessoas (DUTRA, 2004).

As empresas modernas tém o desafio constante de atender as exigéncias do
mercado, oferecendo produtos e servigos com maior valor agregado e estruturas
que efetivem nao apenas comercializacdo, mas também o relacionamento com o
cliente. Esse contexto exige das organizagdes tanto respostas rapidas a estimulos e
demandas externas como flexibilidade. Para Le Boterf (2003), as empresas
organizadas em estruturas heterogéneas e flexiveis sdo confrontadas com a
complexidade e com a incerteza, necessitando pessoas que sejam capazes de
enfrentar o inédito e a mudancga permanente.

Além da mudanga organizacional, igualmente o perfil do profissional dessas
empresas passa por alteragdes significativas. Dentro da ldgica taylorista-fordista,
ainda vigente em muitas organizag¢des, pela qual o trabalho € formal e padronizado,
o perfil profissional toma por base a qualificagdo. A nocéo de qualificagao é centrada
na preparacdo de capacidades voltadas para processos previstos ou pelo menos
previsiveis, em sua maioria (RUAS, 2005). Na logica das empresas modernas, cujo
contexto € instavel e dindmico, emerge, no entanto, a nogdo de competéncias. O
protagonista do trabalho, além de saber fazer (ter qualificacdo, habilidades), deve
apresentar a capacidade de identificar e selecionar o como fazer, com a finalidade
de se adaptar a situagéo especifica que enfrenta (RUAS, 2005).

A nogdo de competéncias esta alinhada a nog¢do de aprendizagem. O
desenvolvimento de competéncias é dindmico, complexo e esta relacionado aos
processos de aprendizagem dos individuos. A combinagao de diferentes ambientes
e formas de aprendizagem, contexto e possibilidades permitem, em maior ou menor
grau, o desenvolvimento de competéncias (ANTONELLO, 2007).

Neste contexto, optou-se por realizar um estudo em empresa pertencente ao

setor de servigos a qual, por ndo entregar um produto ‘concreto’ a seu cliente,
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necessita que os profissionais que a compde mobilizem constantemente suas
capacidades, a fim de entregar ao cliente um servigo correspondente a suas
expectativas. Segundo Ruas (2005), especialmente no setor de servigos, atividade
econdmica predominante no contexto atual dos negocios, o foco esta direcionado
para os resultados e para a responsabilidade, mais do que para a tarefa em si.
Apresentam-se, na sequéncia, algumas informagbes sobre a empresa
pesquisada - Unimed Porto Alegre- que auxiliaram na definicdo do problema de
pesquisa. Até 2005, a Unimed Porto Alegre mantinha, como pratica de gestdo de
pessoas, um plano de cargos e salarios no modelo tradicional. Ele previa 6% de
aumento a cada ano, alternando os critérios: uma vez por tempo e outra por mérito.
Além desse percentual, todos os funcionarios ganhavam anualmente o valor
referente ao acordo coletivo da categoria, com base no INPC' de maio de cada ano.
A cooperativa cresceu consideravelmente em numero de colaboradores, a
partir de 2001 (Tabela 1). Permanecer com o plano de cargos e salarios no modelo

tradicional tornou-se, pois, economicamente inviavel.

Tabela 1 - Evolugado do Quadro de Colaboradores Unimed de 2001 até 2009
Variagao %
periodo
2001 | 2002| 2003| 2004 | 2005| 2006| 2007 | 2008|2009 | 2001-2009

N° de
Colaboradores 360| 362| 488| 490| 526| 582| 721| 826| 875 143%

Fonte: elaborado pela autora, a partir dos dados da folha da cooperativa.

O modelo tradicional, além de onerar consideravelmente a folha de
pagamento, ndo produzia o efeito esperado em termos de desenvolvimento
profissional. Os trabalhadores tinham o percentual de aumento garantido e nao
precisavam apresentar nenhuma melhora em termos de competéncias.

Com essas |justificativas, em 2005, a cooperativa negociou, junto ao
SECOMERS (Sindicato Estadual dos Empregados das Unimed’s do Rio Grande do
Sul), a extingdo do plano de cargos e salarios, pagando o equivalente a um salario

nominal para cada colaborador. A organizacdo comprometeu-se com seus

! indice Nacional de Precos ao Consumidor. Disponivel em:
<http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/indicadores/precos/inpc _ipca/defaultinpc.shtm>. Acesso em:
18 out. 09.




12

empregados e com o sindicato em implantar um programa de gestdo de pessoas
mais efetivo e condizente com as praticas de mercado.

Apos estudos feitos em parceria com uma consultoria de mercado, em
setembro de 2008, a Unimed langou o GIP — Gestao Integrada de Pessoas, modelo
baseado em competéncias. Trata-se de um sistema integrado (Figura 1), pois define
critérios e politicas para varios processos da area de recursos humanos e 0s

interliga.

RECRUTAMENTO
E SELECAO

EVOLUCAO /" AVALIACAO POR
DA CARREIRA . COMPETENCIAS

— GESTAO INTEGRADA —
DE PESSOAS

DESENVOLVIMENTO

,//'

Figura 1 - O GIP Integrando os Subsistemas de RH
Fonte: Manual Interno de RH da Unimed Porto Alegre.

No centro do GIP, encontra-se 0 mapa de exceléncia, que é a descri¢do das
responsabilidades, das competéncias e da formacao ideal para cada funcdo da
Unimed Porto Alegre. A partir dele sédo realizados os processos de recrutamento e
selegcdo (perfl da vaga); de avaliagdo por competéncias (comparagdo das
competéncias necessarias com o grau de desenvolvimento em que o empregado
encontra-se); de desenvolvimento (agdes para trabalhar o desenvolvimento das
competéncias, através de um plano de ag¢ao); de evolugédo de carreira (englobando
critérios para evolugao de carreira e remuneragao).

Apods a implantacdo do GIP, a cooperativa abre, anualmente, um ciclo de
avaliacdo para toda a empresa. Através do consenso da avaliagado entre gestor e
funcionario, séo identificados os gaps para o desenvolvimento de competéncias.

De acordo com os gaps identificados, sdo tragcados planos de
desenvolvimento de competéncias. A maioria destes planos, no entanto, ndo tém
sido cumpridos ou bem tragados pelo gestor, funcionario e RH. Em muitos casos, as

acdes propostas resumem-se a treinamentos, a serem articulados pela area de
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Recursos Humanos e oferecidos as pessoas. Frente a esta realidade, surgiram as
seguintes questdes: sera que as pessoas aprendem e desenvolvem competéncias
exclusivamente pelas agbes formais, que sao estabelecidas pelas politicas e
ferramentas da area de Recursos Humanos? Por que as empresas investem a maior
parte de seu orcamento em TD&E (Treinamento, Desenvolvimento e Educagio)
nessas acdes e nao oferecem outras mais eficazes e condizentes com os processos
de aprendizagem dos individuos?

Assim, diante de um dos desafios da area de Gestdo de Pessoas desta
organizagdo, emergiu a questdo de pesquisa: como ocorrem 0s processos de
aprendizagem dos individuos que ndo exercem cargos gerenciais e quais agdes em

TD&E podem auxiliar no desenvolvimento de suas competéncias?

Para respondé-la, estabeleceu-se o objetivo geral do presente estudo:

Identificar e descrever os processos de aprendizagem dos integrantes de
duas equipes de trabalho (Nucleo 1 e Nucleo 2) que viabilizam o desenvolvimento
das competéncias, mapeadas pelo sistema de Gestdo Integrado de Pessoas da
Unimed Porto Alegre.

Pretende-se, portanto, investigar, em duas areas com caracteristicas grupais
distintas, os processos e as formas de aprendizagem de individuos que n&o
exercem fungdes gerenciais, com o intuito de identificar agcbes mais efetivas de
treinamento, desenvolvimento e educacao, que facilitem o aprimoramento de
competéncias. Os objetivos especificos foram assim formulados:

a) identificar os aspectos que facilitam e dificultam os processos de

aprendizagem dos sujeitos pesquisados;

b) identificar e propor acbes em Treinamento, Desenvolvimento e Educacao,

alinhadas aos processos de aprendizagem dos individuos pesquisados;

c) analisar as percepgbes dos entrevistados, a respeito do programa

institucional GIP — Gestao Integrada de Pessoas.

Espera-se que o estudo contribua para que a empresa pesquisada encontre
respostas e solugbes para as perguntas aqui levantadas, conforme os aspectos
abordados. Esta pesquisa mostra-se relevante, pois, através da identificacdo dos
processos de aprendizagem dos individuos pesquisados (foco nos cargos taticos e

operacionais), os planos de desenvolvimento poderao ter agdes mais diversificadas
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e coerentes com as formas de aprendizagem do publico enfocado. As agdes em
TD&E podem ser um meio para as pessoas desenvolverem suas competéncias e,
por consequéncia, contribuirem para a melhoria dos servicos da empresa. As agdes
caracterizam-se como ‘meio’, porque desenvolver competéncias € um processo
complexo que depende de elementos envolvendo o individuo, recursos e contexto.
Os dois grupos pesquisados formam um grupo-piloto e o estudo podera ser
expandido para outras areas, se a cooperativa quiser.

Pretende-se, portanto, que esta investigagdo seja uma fonte de informacdes
relevantes a cerca de processos de aprendizagem, acdes de TD&E e
desenvolvimento de competéncias, contribuindo com a melhoria dos processos de

gestdo de pessoas da organizagao.

O presente trabalho esta estruturado como a seguir explanado.

Na introducdo, expdem-se e contextualizam-se a problematica, os objetivos
do estudo e sua justificativa. No capitulo 2, esta o referencial teérico que aborda os
eixos norteadores do estudo: aprendizagem nas organiza¢des na perspectiva social;
aprendizagem experiencial; aprendizagem formal e informal; nog¢do sobre
competéncias, seu desenvolvimento e sua articulagdo com a aprendizagem na agao;
papel do TD&E no desenvolvimento de competéncias; TD&E e as a¢des de indugao
de aprendizagem; processos de TD&E. No capitulo 3, mostram-se os procedimentos
metodoldgicos e as técnicas utilizadas para descrever e interpretar o conteudo da

pesquisa. No capitulo 4, apresentam-se e analisam-se os resultados.
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2. REFERENCIAL TEORICO

As teorias podem ser entendidas como resultados das acdes de observar,
examinar e especular a respeito de algum fenébmeno. A visdo de alguns autores a
respeito dos temas aprendizagem, desenvolvimento de competéncias e agdes em
treinamento, desenvolvimento e educacdo auxiliaram as analises da pesquisa

desenvolvida e a contextualizagcado das conclusdes.

2.1. APRENDIZAGEM NAS ORGANIZACOES: PERSPECTIVA SOCIAL

O despertar para a aprendizagem nas organiza¢des acontece, principalmente,
quando estrategistas de negdocios tomam consciéncia de que a habilidade de uma
organizagao em aprender mais rapido ou ‘melhor’ do que seu competidor pode ser, a
longo prazo, a chave para o sucesso dos negocios (COLLIS, 1994; GRANT, 1996
apud EASTERBY-SMITH, 2001). Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) abordam
que o aprendizado € uma escola de pensamento estratégico e que as estratégias
emergem quando as pessoas, atuando individual e coletivamente, aprendem tanto a
respeito de uma situagdo quanto da capacidade de a organizagao lidar com ela.
Marcadamente, a literatura acerca de aprendizagem tem ligagdo com a formulagéo e
a implementagdo de estratégias nas empresas, atribuindo relevancia a esse tema
nos estudos organizacionais.

Varios autores e pesquisadores do campo de aprendizagem organizacional a
veem como um processo técnico ou social. Easterby-Smith e Araujo (2001) afirmam
que a perspectiva técnica diz respeito a processamento eficaz; interpretacdo de e
resposta a informacdes vindas tanto do ambiente interno quanto do externo a
organizagao. As informagdes podem ser qualitativas ou quantitativas e, geralmente,
sdo de dominio publico. Uma das criticas a essa visao é que processos politicos, por
exemplo, informagdes sendo retidas ou mal repassadas por gerentes, podem afetar
0 acesso a informacéo e distorcer os significados que os individuos atribuem a ela.

Outros autores, como Elkjaer (2001), Antonello (2005), Lave e Wenger (1991),
optam por uma perspectiva social e discutem a maneira pela qual as pessoas

atribuem significado a suas experiéncias de trabalho. A geragédo dessas experiéncias
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pode vir de fontes explicitas (relatérios, sites, reunides, etc.) e implicitas (fontes
subjetivas, que estdo internalizadas nos individuos: intuicdo, sensibilidade, aptidéao,
etc.). Conforme essa concepgéo, a aprendizagem € algo que emerge das relagdes
sociais, algo que ocorre naturalmente num ambiente de trabalho.

De acordo com a perspectiva social, os dados ndo tém significado por eles
mesmos até que os individuos definam o que eles representam. Brown e Duguid
(1991) acreditam que as instrugdes formais de como desempenhar tarefas sao
inadequadas e, por isso, examinam a maneira pela qual os novos funcionarios
aprendem como se comportar e desempenhar eficazmente suas atividades. Eles
alcancam esse patamar através das trocas informais entre os individuos mais
experientes na organizagéo, por meio de interagdes sociais. Para Weick e Westley
(2004, p. 370), a aprendizagem ndo € uma propriedade do individuo ou da
organizagdo, mas reside na qualidade e na natureza do relacionamento entre os
niveis de consciéncia do préprio individuo, entre os individuos e entre a organizagéo
e 0 ambiente. Segundo estes autores, a aprendizagem individual (intrapessoal) e
organizacional (interpessoal ou interorganizacional) envolve um processo continuo
de ajustamento multiplo.

Easterby-Smith e Araujo (2001) argumentam que a ideia central dessa
perspectiva € que o conhecimento critico organizacional ndo existe no papel, nem na
mente dos individuos, mas na comunidade como um conjunto. Por conseguinte, a
aprendizagem ocorre por meio da expansao dessa comunidade ou pela adog¢ao de
novas formas de comportamento e de praticas.

Outra contribuicdo da perspectiva social € sua abordagem referente aos
processos politicos nas organizagdes. Entende-se como politicos os processos
pelos quais os individuos negociam com os outros seus pontos de Vvista,
influenciando-os, a fim de alcangar seus objetivos. Alguns autores argumentam que
as questdes politicas impedem a construcédo de um ambiente de aprendizagem, pois
como o conhecimento é socialmente construido, individuos ou grupos faréo
interpretagdes a partir de seus interesses. A linha social defende que as relagbes
politicas e de poder fazem parte do ambiente organizacional, ndo ha como extingui-
las, portanto se faz necessario encontrar meios para que a aprendizagem aconteca
embora existam diferencgas de interesse.

A nogao de aprendizagem como um artefato cultural, outra contribuicdo da

perspectiva social, reflete a ideia de que ela surge a partir da interagéo das pessoas
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e é transmitida aos demais membros de um grupo. Cook e Yanow (1993 apud
WEICK; WESTLEY, 2004, p. 364) definem cultura como:

Um conjunto de valores, crencas e sentimentos, acompanhados dos
artefatos de sua expressdo e transmissdo (tais como mitos, simbolos,
metaforas, rituais) que sao criados, herdados, compartilhados e transmitidos
a um grupo de pessoas que, parcialmente, distinguem o grupo de outros
grupos.

Esta cultura manifesta-se no modo como as pessoas agem e comportam-se,
quando estido trabalhando com as outras. Esses padrbes de comportamento sao
normalmente aprendidos pelos novos, pelo processo de socializagdo (LAVE;
WENGER, 1991). Estudos indicam que a cultura de uma organizagédo pode levar a
diferentes processos de aprendizagem e que os resultados da aprendizagem podem
variar, ao se comparar uma cultura com outra (EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001).

Gherardi, Nicolini e Odella afirmam que a perspectiva social da aprendizagem
organizacional surgiu como resposta as criticas aos modelos tradicionais de
aprendizagem. Uma delas é que o modelo tradicional esta baseado num processo
de transferéncia de informacdo. A perspectiva social parte do pressuposto que é a
organizagao que aprende e nao a pessoa, por isso busca entender e auxiliar a
aprendizagem natural dos individuos, destacando a forte ligagdo entre
aprendizagem e pratica do trabalho. Lave e Wenger (1991) complementam dizendo
que essa linha de pesquisa preocupa-se em estudar as relagdes concretas entre as
pessoas, pois elas adquirem conhecimentos e desenvolvem habilidades, quando
estdo inseridas numa comunidade de profissionais.

Strauss (1993 apud ELKJAER, 2001), sob a perspectiva interagente, define
as organizagdes como mundos sociais. Em sua teoria, agéo/interacéo e experiéncia
(individual e coletiva), que sdo uma parte integrante da acéo, sdo consideradas
como um processo continuo. O mundo dos fendbmenos sociais € complexo,
estabilidade social e mudanca social ndo podem ser separadas. Processo e
estrutura constituem-se um ao outro.

Os individuos sao seres sociais formados pela sociedade e a formam
também. As atividades desses atores estdo baseadas no passado, no presente e no
futuro. Em fungédo das diferentes experiéncias e perspectivas dos interagentes, as
mesmas ag¢des podem resultar em diferentes significados. O relacionamento entre

os individuos promove um processo de desenvolvimento que é interpretado e
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reinterpretado diversas vezes, influenciando e sendo influenciado por individuos ou
grupos envolvidos, podendo incluir a organizagdo como um todo (ELKJAER, 2001).

A descricdo da aprendizagem como processo situado na pratica social opde-
se a abordagem da psicologia cognitiva sobre a aprendizagem praticada nos
ambientes organizacionais. A teoria da cognicdo individual pressupde que os seres
humanos devem se tornar socializados para conviver em grupo. Os conhecimentos
e a herancga cultural sdo transmitidos e as pessoas os absorvem através dos
processos de aprendizagem. Nesse caso, os individuos devem aprender a adaptar-
se e a se inserir no mundo cultural. A teoria de aprendizagem social n&o parte,
porém, da visdo individual e sim de uma perspectiva coletiva, pois a aprendizagem
situada é vista como parte de uma pratica social. Conforme Elkjaer (2001, p. 107), a
tentativa de reificar os processos e as estruturas sociais torna-se impossivel, pois
eles sdo produzidos e reproduzidos constantemente, assim como interpretados e
reinterpretados. Por isso, segundo a referida autora, a percepgdo € baseada na
mudanga, em vez de o ser na ordem e na regulamentacao.

Lave e Wenger desenvolveram um conceito analitico (outro conceito
alternativo a abordagem cognitiva), o de participagao periférica legitima. Nele, a
aprendizagem é concebida como basicamente social, como participagdo na pratica.
Conforme essa noc¢ao, a participacao em qualquer pratica implica, necessariamente,
a ocorréncia da aprendizagem.

Segundo Elkjaer (2001), Dewey estabeleceu uma teoria que esta alinhada ao
pensamento da aprendizagem situada. Ele define a aprendizagem como uma
continua reorganizacéo e reconstrugdo da experiéncia, aspecto que sera abordado
na subsecao 2.1.1 deste trabalho. A diferenga entre as teorias (experiéncia reflexiva
e situada) estd na intencionalidade da aprendizagem, ou seja, no agir
propositalmente nos processos de aprendizagem. Elkjaer (2001) menciona que a
intencionalidade tende a desaparecer na abordagem situada.

Conforme a perspectiva social, deve-se considerar a aprendizagem como
inerente a pratica social, baseada no contexto em que se encontram os individuos e

em como eles atribuem significados as suas experiéncias no local de trabalho.
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2.1.1. Aprendizagem Experiencial

O ser humano é essencialmente social e a cada dia vai se configurando a por
uma complexa trama de vinculos e relagdes sociais. A vivéncia individual e social faz
com que as experiéncias, que acontecem a todo o momento, provoquem
transformacgdes. Quiroga (1991), em sua descricdo sobre o conceito de matriz de
aprendizagem, afirma que, dentro de um contexto, as relagbes ocorrem porque
frente a cada contato com o objeto de conhecimento, frente a cada exigéncia de
adaptacao as diversas situagdes, elabora-se, constroi-se, afirma-se ou modifica-se
um conceito, uma atitude. Isso constitui a modalidade cotidiana de relagdo com a
realidade, consigo e com o outro.

A abordagem de aprendizagem experiencial, segundo Antonello (2007), esta
baseada principalmente nos trabalhos de Dewey, Lewin e Piaget. Esses autores
afirmam que o aprendizado € um processo de tensao e conflito, que acontece na
relacao entre individuo e ambiente, envolvendo experiéncias concretas, observacao
e reflexdo, as quais geram permanente revisdo daquilo que € aprendido. Conforme
Dewey (apud Elkjaer, 2001), a aprendizagem ¢€ continua reorganizagdo e
reconstrugcao da experiéncia e ocorre, o tempo todo, nas interagdes, reflexbes e
pensamentos das pessoas. A aprendizagem acontece desde uma situagcdo de
duvida, quando o individuo passa a refletir sobre a situagdo problematica. Surge
entdo, nas situacoes onde € possivel refletir a partir da experiéncia, um fluxo —

mencionado pelo autor, conforme mostra a Figura 2.

. . . o Nova
L

Figura 2 - Nogao de Dewey sobre aprendizagem
Fonte: Adaptado de Elkjaer (2001).
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Para Dewey, a aprendizagem tem como produto um processo de crescimento
continuo. Embora a aprendizagem acontega em ambientes sociais, quem aprende é
o individuo por meio da reorganizagdo e reconstrugdo da experiéncia. A
aprendizagem, no entanto, mesmo ocorrendo em ambito individual, provoca
mudancgas na pratica social, na qual esses individuos estéo inseridos.

Todas essas ideias conduzem ao sentido do aprender pela experiéncia, que &
fazer uma conexao entre o que passou e o0 que esta por vir, através de uma

profunda reflexao antecipatéria das consequéncias futuras.

Refletir e pensar sédo esforgos intencionais que buscam descobrir conexdes
especificas entre nossas agdes e as consequéncias resultantes, de modo
que os dois elementos tornam-se continuos. Esse processo permite a
pessoa agir com um objetivo em vista, ou seja, de maneira proposital.
Podemos também dizer que a aprendizagem inicia-se por meio do
pensamento (tendo um fim em vista, um propdsito) e resulta em
pensamento adicional, capacitando o aprendiz a alcangar novos objetivos
etc. Portanto, a acdo € uma condicdo necessaria para o pensamento,
embora nao seja uma condigao suficiente. Pensamento, no entanto, requer
uma linguagem. O aprendiz necessita de uma linguagem para reorganizar e
reconstruir sua experiéncia. Uma linguagem capacitara o aprendiz a
generalizar, por exemplo, sobre agdes especificas e comunicar por meio de
sinais, palavras e conceitos para si mesmo e para os outros. (ELKJAER,
2001, p. 113).

Através das formas de comunicagéo, os individuos conseguem transmitir suas
experiéncias a outras pessoas, de modo a transformar realidades, no caso de o
receptor passar por um processo de aprendizagem. A citada autora complementa
que a simples participagado nas praticas ndo gera aprendizado. Um individuo esta de
fato aprendendo quando é capaz de refletir sobre suas agdes e reorganizar, assim
como reconstruir a experiéncia, através da reflexao continuada como forma de
atuacao.

A teoria de aprendizagem também é orientada a problemas, ja que o inicio do
processo € uma situacao problematica que leva a refletir, pensar e mudar a pratica.
Essa sistematica acontece numa pratica social, significando que a aprendizagem
ocorre tanto nas pessoas que se dispde a reorganizar e reconstruir sua experiéncia,
quanto nas pessoas que estdo a sua volta na organizagédo, as quais também se
dispbéem a essa mudanga.

Além dos conceitos citados, Antonello (2007) refere que a literatura traz varias
outras definicbes para aprendizagem experiencial. Elas s&o apresentadas, por

exemplo, no trabalho de Henry (1989 apud Antonello, 2007), o qual classifica como
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métodos de aprendizagem experiencial: resolugdo de problemas; aprendizagem
independente; desenvolvimento pessoal; mudanga social; aprendizagem né&o
tradicional; baseada na atividade; projeto de trabalho; trabalho e colocagdo na
sociedade; aprendizagem anterior. Conforme Antonello (2007, p. 148), na literatura
encontram-se também definigdes para aprendizagem experiencial e vinculadas a
acao:

a) aprendizagem fortuita: reunides; interag¢des informais;

b) aprendizagem da vida: atividades além do ambiente de trabalho que
auxiliam no dia a dia profissional;

c) aprendizagem com os outros: em equipes; em fusdes e aliangas entre
empresas;

d) aprendizagem na acgao: resolu¢ao de problemas; atividades desenvolvidas
no trabalho; desenvolvimento de projetos;

e) aprendizagem autodirigida/autodesenvolvimento: o préoprio individuo
identifica, planeja e desenvolve suas necessidades de aprendizagem
(formagao e desenvolvimento);

f) aprendizagem formal: geralmente sdo atividades vinculadas a area de
recursos humanos constituindo-se em educacgao continuada; treinamentos
e educagado basica; cursos de graduacdo; cursos de pos-graduagao;
seminarios e workshops;

g) aprendizagem baseada no trabalho: a aprendizagem pode ser adquirida
por meio da pratica profissional.

Pelos entendimentos expostos, a aprendizagem experiencial tem, em sua
esséncia tedrica, uma série de significados possiveis que estdo ligados as agdes e
aos desafios enfrentados pelas pessoas, dentro e fora do ambiente de trabalho, os
quais produzem reflexos em seu cotidiano profissional.

Entre os estudos mais difundidos a respeito do modelo cognitivista e
experiencial, esta o de Kolb (apud STARKEY, 1997), influenciado pelos conceitos
formulados por Dewey a respeito dos modelos de aprendizagem experiencial. Ele
apresenta o modelo pelo qual as pessoas aprendem e o denomina aprendizagem
vivencial. A ideia esta baseada em como a experiéncia se traduz em conceitos, os

quais sao usados na escolha de novas experiéncias, conforme mostra a Figura 3.
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EC- Experiéncia
Concreta

EA — Experimentacdo
Ativa OR -Observacdo

Teste das implicacBes dos Reflexiva

CONCEitos em novas situagdes

CA — Conceituacdo
Abstrata

Formagdo de Conceitos
Abstratos e generalizagbes

Figura 3 - Modelo de Aprendizagem Vivencial
Fonte: Starkey (1997, p. 323).

A aprendizagem, conforme esse modelo, € concebida como um ciclo
quadrifasico. Para o aprendizado efetivo, os aprendizes necessitam de quatro tipos
diferentes de habilidades, de forma a: envolverem-se em novas experiéncias (EC);
refletirem sobre essas experiéncias e observa-las sob diversas perspectivas (OR);
gerarem conceitos que integrem suas observagdes em teorias (CA); usar as teorias
para chegar as decisdes e a resolugdo dos problemas (EA). O ideal seria que o
aprendiz desenvolvesse as quatro habilidades, mas isso é dificil. Por isso, o “modelo
de aprendizagem quadrifasico revela que o ato de aprender exige habilidades
diametralmente opostas e que o aprendiz deve escolher continuamente o conjunto
de habilidades a desenvolver em cada uma das situa¢des de aprendizagem” (KOLB
apud STARKEY, 1997).

Os individuos passam por esse processo a todo o instante e as
transformagdes individuais geram uma construgdo social. Por isso, as relagdes
interpessoais devem ser estimuladas, pois, através delas, as experiéncias sao
transmitidas e o0s espagos organizacionais sao recriados, reconstruidos e

reorganizados.

2.1.2. Aprendizagem Formal e Informal

Quando nao estdo passando por momentos de crise financeira, é pratica das

empresas destinarem valores de seus orcamentos para investimento em
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capacitacdo e desenvolvimento dos empregados. Essas agbes formais sé&o
geralmente articuladas e estimuladas nos espagos organizacionais pela gestao de
Recursos Humanos e espera-se que elas gerem aprendizagem para individuos e
organizagao. A palavra ‘espera-se’ denota a incerteza desse resultado, pois deve-se
considerar que o processo de aprendizagem depende do contexto e de outras
variaveis.

A literatura sobre o assunto relata que, além da aprendizagem formal, existe
outro tipo de aprendizagem — pouco debatido pela area de RH - o qual pode
acontecer dentro e fora da organizacdo: a aprendizagem informal. E importante
entender a diferenga entre os conceitos e, ao mesmo tempo, buscar sua integragéo.

A aprendizagem formal decorre das atividades oferecidas dentro e fora da
empresa, normalmente articuladas pela area de Desenvolvimento de Recursos
Humanos. Este tipo de aprendizagem caracteriza-se por ser menos autogerido pelo
profissional e intencionalmente constituido pelas empresas, como afirma Antonello
(2005). Segundo Dutra (2004), as acdes de desenvolvimento formais sé&o
estruturadas através de conteudos programaticos especificos, envolvem
metodologias didaticas, instrutores ou orientadores, materiais bibliograficos e uma
agenda de trabalho ou aulas. Essas ag¢bes sao conduzidas pela organizagéo e
concedem menos liberdade aos individuos, em relagdo a autodiregcdo de seus
estudos.

Livingstone (1999 apud ANTONELLO, 2005) sugere que a aprendizagem
informal é uma atividade envolvendo a busca de entendimento, conhecimento ou
habilidade, que acontece fora dos curriculos constituintes de cursos e programas
educacionais. Essa aprendizagem pode acontecer de forma planejada ou néo
planejada, porém com algum grau de consciéncia de quem estd aprendendo.
Mesmo durante os processos formais de ensino, a aprendizagem informal pode
acontecer, pois as pessoas estdo em contato com outras realidades sociais e
individuais.

Identificam-se, conforme Antonello (2005), duas dimensdes que esclarecem
as nogdes de aprendizagem formal e informal:

e informal — aprendizagem por praticas presentes no cotidiano; o
conhecimento € horizontal; ocorrem em espagos nao educacionais;
e formal — a aprendizagem é individual; o conhecimento é vertical e

intencional; ocorre dentro de um estabelecimentos de ensino.
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Ha tendéncia, na literatura, de desprezar a aprendizagem informal frente a
formal e vice-versa. A visdo dominante na literatura é encontrar atributos que
separem radicalmente a aprendizagem formal da informal. Essa intengdo é
equivocada, pois o importante é identificar sua integracdo e ndo suas diferengas
(ANTONELLO, 2005).

Pesquisas empiricas na area de aprendizagem mostram que os individuos
aprendem de diferentes formas e nao exclusivamente por modelos formais, como
definido anteriormente. A pesquisa desenvolvida neste trabalho visa contribuir com
estes estudos, através da identificagdo das formas de aprendizagem dos individuos
e da verificagdo de como elas acontecem.

As empresas devem repensar seus processos e politicas na area de
desenvolvimento de pessoas, pois os individuos aprendem tanto por mecanismos
formais como informais. E necessario viabilizar espacos dentro do local de trabalho
e incentivar a autonomia para que os sujeitos busquem o autodesenvolvimento e
sejam estimulados a aprender naturalmente através de suas relagbes com outras
pessoas e com o proprio objeto de trabalho.

Considerando o fendmeno em estudo e tendo sido apresentada e discutida a
questdo dos processos de aprendizagem, €, a seguir, introduzida a questdo do

desenvolvimento de competéncias.

2.2. DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS E OS PROCESSOS DE
APRENDIZAGEM

Desenvolver significa crescer, ir a frente, avangar, progredir. Em um contexto
de incertezas e complexidades, as empresas precisam a ele se adaptar e
constantemente se reinventarem e as pessoas precisam estar em processo continuo
de aprendizagem, mobilizando os recursos disponiveis (pessoais e do ambiente)
para gerar a inteligéncia que o negdcio requer para seu crescimento e ajuste.

No cenario econdmico nacional, observa-se que muitas empresas ainda nao
identificaram que sua forca estd na capacidade de desenvolver competéncias
individuais, grupais e organizacionais, que geram a inteligéncia fundamental. Isso
torna-se possivel quando se criam momentos (contexto e poder agir) em que os

profissionais desenvolvem-se e sao reconhecidos por isso. Enquanto a légica for
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inversa, as empresas terdo muita dificuldade para sobreviver na economia da
variedade.

Para melhor entendimento da relagdo entre desenvolvimento de
competéncias e aprendizagem, as subsec¢des, a seguir, abordam alguns aspectos
apresentados pela literatura a respeito da nocdo de competéncias e seu
desenvolvimento, bem como o papel de TD&E (Treinamento, Desenvolvimento e
Educacédo) como  facilitadores da  aprendizagem  organizacional e,

consequentemente, do desenvolvimento de competéncias.

2.21. Nocao de Competéncias, seu Desenvolvimento e a Relagao com o

Processo de Aprendizagem na Agao

Antonello (2007), alicer¢cada nas ideias de Le Boterf (2003), Sandberg (2000)
e Zarifian (2001), diz que a competéncia: “permite a agdo e/ou resolver problemas
profissionais de maneira satisfatoria dentro de um contexto particular ao mobilizar
diversas capacidades de maneira integrada.” Nessa assergédo, estd presente o
carater processual e contextual da competéncia, bem como as articulagcdes e
interacdes necessarias para que ela aconteca.

Em sua proposta conceitual sobre competéncias, Zarifian (2001, p.68)
combina trés aspectos. No primeiro aspecto, ele diz que “competéncia é tomar
iniciativa e o assumir responsabilidade do individuo diante de situag¢des profissionais
com as quais se depara”.

O ‘tomar iniciativa’ significa criar uma resposta adequada para enfrentar com
éxito algum evento que surge e que forga o individuo a se posicionar. Ao fazer isso,
ele mobiliza conhecimentos preexistentes e a tomada de decisdo acontece. Essa
expressao tem um sentido amplo e profundo, pois 0 ser humano ndo € uma maquina
e possui capacidades de imaginagao e criagcado para enfrentar o imprevisto. Quanto
maior a incerteza do ambiente, mais a capacidade de tomar iniciativa € requerida.

Ainda sobre este primeiro aspecto, o autor reforca que assumir quer dizer
aceitar uma situagdo de trabalho e responsabilizar-se por ela. A exigéncia da
competéncia faz com que o individuo esteja mais envolvido com o trabalho, o que
ndo significa apenas executar ordens, mas assumir pessoalmente a

responsabilidade pela avaliacdo da situacdo e pelos efeitos dela decorrentes. O
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comportamento perante uma situagao qualquer nao é prescritivel, pois cada
realidade tem caracteristicas peculiares. Assim, por causa do evento e do
imprevisto, a competéncia liga-se intimamente a agcao (competéncia-agao).

Quanto ao segundo aspecto, Zarifian diz que, “a competéncia é um
entendimento pratico de situagdes que se apdia em conhecimentos adquiridos e os
transforma, na medida em que aumenta a diversidade de situac¢des” (ZARIFIAN,
2001, p. 72). Por ‘entendimento pratico’, entende-se ndo apenas empregar um
conhecimento prévio, mas também saber mobiliza-lo em funcao da situagao. Quanto
maiores forem as dimensbes de evento e a singularidade presentes, mais o0s
esquemas de conhecimento e a agdo que a pessoa ja tiver incorporado devem ser
mobilizados de maneira reflexiva, ou seja, questionando-se sua validade e se séo
suficientes ou n&o para determinada ocasiao.

Neste ponto, pode-se fazer referéncia a aprendizagem e as competéncias. A
aprendizagem experiencial € uma continua reorganizagdo e reconstrucédo da
experiéncia, que ocorre, o tempo todo, nas interagdes, reflexdes e pensamentos das
pessoas (DEWEY apud Elkjaer, 2001). Para Zarifian (2001), os conhecimentos
modificam-se quando estdo em contato com problemas e implicagdes da situagao
real de trabalho, em fungdo das iniciativas tomadas pelo empregado, das
responsabilidades efetivamente exercidas, das andlises feitas para explicar o motivo
dessas ocorréncias. Para que o individuo, de fato, transforme seus conhecimentos,
a situacdo deve ser plenamente explorada, buscando-se o que ha para aprender
com ela. No momento em que a pessoa aprende, ela evolui e consegue aplicar suas
competéncias frente a determinada situacdo. O referido autor faz mencédo a uma
descoberta da psicologia cognitiva e afirma que o individuo aprende melhor e mais
rapido na medida em que encara situagcbes variadas. “A repeticdo da
desestabilizagdo de esquemas cognitivos adquiridos (acomodados) permite-lhe estar
aberto a aprendizagem do novo” (ZARIFIAN, 2001, p.73).

No terceiro e ultimo aspecto, o tedrico citado diz que:

A competéncia € a faculdade de mobilizar redes de atores em torno das
mesmas situagdes, é a faculdade de fazer como que esses atores
compartilhem as implicagées de suas agdes, € fazé-lo assumir areas de co-
responsabilidade (ZARIFIAN, 2001, p. 74).

Isso significa que qualquer situagdo um pouco mais complexa pode exceder

as competéncias de um unico individuo e exigir que essa pessoa aprenda
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competéncias que ainda ndo possui e tenha auxilio de outros colegas. Determinadas
situagdes requerem, portanto, aprendizagem e competéncias de uma rede
colaborativa. O desafio, neste caso, € em relagdo a corresponsabilidade. grande
numero de disfungdes, de desperdicios de recursos, de maus desempenhos na
empresa devem-se a falta de cooperacdo entre os atores envolvidos em
determinado caso. As empresas trabalham cada vez mais com grupos de trabalho e
com objetivos a serem alcangados coletivamente, essa logica de funcionamento
social faz com que o sujeito tenha compromissos assumidos em relagédo a todos e,
portanto, tenha corresponsabilidade nos resultados.

Em sua definicdo de competéncias, o autor citado enfatiza a tomada de
iniciativa e a responsabilidade dos individuos. Fica evidente que ele privilegia uma
atitude social — alinhada aos conceitos de aprendizagem, a partir da perspectiva
social — e os funcionamentos organizacionais novos, que a competéncia requer,
relativamente aos saberes por ela mobilizados.

Alinhado a definicdo de Zarifian (2001), Le Boterf (2003) afirma que num
ambiente de complexidade e incerteza, as empresas e organizagdes que possuem
estruturas heterogéneas e flexiveis devem contar com pessoas capazes de lidar
com o inédito e com a mudanga constante. Devido ao aumento da complexidade nas
situacbes profissionais, pede-se ao profissional que ele saiba administrar tal
complexidade. Nesse ‘saber administrar’, Le Boterf (2003) envolve as seguintes
questdes:

e saber agir com pertinéncia: as pessoas ndo devem apenas saber
executar suas atividades, mas devem ir além do prescrito. A
competéncia revela-se mais no saber agir, do que no saber fazer,
porque ela existe, de fato, quando o imprevisto é encarado. Le Boterf
(2003) afirma que, diante dos imprevistos, das contingéncias e da
complexidade, profissional € aquele que sabe tomar iniciativas e
decisdes, negociar e arbitrar, fazer escolhas, assumir riscos, reagir a
contingéncias, inovar e assumir responsabilidades;

e saber mobilizar saberes e conhecimentos em um contexto
profissional: ndo basta possuir conhecimentos ou habilidades, é
preciso saber mobiliza-los em dado contexto. Ter saberes ou
capacidades nao significa ser um profissional competente, o

profissional demonstra suas capacidades na acdo. Nao ha
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competéncia sem acgao, ela so existe na situacdo. Um profissional n&o
sabe tudo, mas ele deve saber mobilizar, em determinado momento,
nao somente os préprios conhecimentos e habilidades, mas também
uma rede de profissionais;

e saber combinar ou integrar saberes multiplos e heterogéneos: os
conhecimentos e as habilidades sdo diversos, heterogéneos e
multiplos. Existem outros elementos, por exemplo, condutas tipicas,
procedimentos, tipos de raciocinios, que o profissional deve saber
selecionar e combinar para realizar uma atividade de trabalho, resolver
um problema ou colocar em pratica um projeto. Diante das situagoes,
ele constroi um esquema cognitivo particular da competéncia, uma
combinagdo de multiplos elementos, selecionados intencionalmente,
para volta-los a uma acéo;

e saber transpor: nesse aspecto, o profissional ndao se limita a fazer
tarefas uUnicas e repetitivas, mas ele sabe transpor, isto &, tem
condi¢gdes para resolver problemas ou enfrentar situagbes, nao se
restringindo a um unico problema ou situagédo; ele sabe utilizar
conhecimentos ou habilidades que adquiriu ou executou em outro
contexto. O profissional n&o se limita a simplesmente repetir;

e saber aprender e aprender a aprender: o profissional sabe tirar ligdes
da sua experiéncia e ndo se contenta em fazer e agir. Ele faz de sua
pratica profissional uma oportunidade de criacdo de saber -
aprendizagem experiencial;

e saber envolver-se: o profissional deve saber se envolver em situacdes
pertinentes. Ele é capaz de tomar iniciativas e de fazer propostas, ele
nao faz simplesmente o que esta descrito nos procedimentos ou
instrugdes. E aquele com quem se pode contar. Ele avalia a vontade
de confrontar determinada situagdo ou problema e quais recursos
pessoais esta disposto investir. Isso deve ser levado em consideracgao,

ao se julgar o envolvimento de um individuo.

Para Le Boterf (2003), a competéncia consiste, portanto, em saber mobilizar e
combinar recursos pessoais (exemplo: conhecimentos, habilidades, atitudes) e

recursos do meio (exemplo: maquinas, materiais, informagdes, redes relacionais), a
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fim de enfrentar com eficacia situagbes inéditas e complexas. Ele sugere que as
competéncias estdo constantemente sendo construidas pelo individuo em sua
relacdo com o ambiente.

Para ampliar a nocao sobre competéncias, é importante fazer a conexao entre
sua definigdo, os processos de aprendizagem e como elas podem ser
desenvolvidas.

As competéncias ndo podem ser descoladas da pratica profissional, pois elas
acontecem quando se faz necessaria a mobilizacdo das capacidades para enfrentar
com eficacia uma situagédo/evento. Para Antonello (2007), a transposicdo dos
saberes para a pratica implica um trabalho pessoal de reconstrucdo das
representacdes e das atitudes e de reinvencdo quotidiana de estratégias de acgao,
gerando desenvolvimento pessoal e autonomia. Segundo a autora, no
desenvolvimento de competéncias, a contribuigio mais significativa da
aprendizagem na agao reside, talvez, na ruptura com um modo de pensamento
prescritivo e justificativo, que exige a inversédo da relagédo entre teoria e a realidade
observada, a partir da interagcdo com as pessoas e com o contexto em que o
individuo esta inserido.

Alicercada em um estudo exploratério e em pesquisas tedricas sobre o tema,
Antonello (2007) propde que a aprendizagem, independente de sua forma,
frequéncia, intensidade e constancia, designa ao individuo e aos grupos a
oportunidade de vivenciar algum tipo de situagao ou problema e isto pode implicar
uma acao. Essa acdo pode estar envolvida, por reflexdo, antes, durante ou depois
da vivéncia, oportunizando o desenvolvimento de competéncias. Ela identifica a
possibilidade de o ciclo de aprendizagem experiencial contribuir para o
desenvolvimento das competéncias, considerando-se os tipos de aprendizagem
(Figura 4).
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PELA EXPERIENCIA /
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Pela Aprendizagem:
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VXPERIENCIAL/
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Figura 4 - O papel da aprendizagem na a¢édo no desenvolvimento de competéncias
Fonte: Antonello (2007, p. 163).

Propicia
desenvolvimento de
COMPETENCIAS

Que realimenta os processos
de aprendizagem numa
nogdo de expiral

A mesma autora diz que a nogao de aprendizagem tem evoluido em seu
significado. Em sua forma tradicional, ela tende a ser conceituada com a
preocupagao com a aquisi¢cao de habilidades que sao ampliadas pela experiéncia de
trabalho. As definicdes mais atuais enfatizam menos a aquisicdo de habilidades e
transferem seu olhar para o desenvolvimento de novos e modernos processos
cognitivos junto a aquisicdo e ao desenvolvimento de competéncias. Isso é
corroborado por Le Boterf (2003), quando ele diz que as pessoas devem ser
capazes de lidar com o inédito e com a mudanca. Ele afirma que, diante de um
problema/projeto, o individuo constroi uma ‘arquitetura cognitiva particular da
competéncia’, combinando varios saberes e recursos.

Nem toda experiéncia permite diretamente uma aprendizagem. Para que haja
a transformacao da experiéncia em aprendizado, € necessaria a intencdo dos atores
no ambiente de aprendizagem formal ou nas praticas do trabalho. Antonello (2007)
diz que, para potencializar formativamente ambientes organizacionais e de formagao
com o objetivo de desenvolver competéncias, € preciso que a interagdo com essas
situacoes faca sentido para os que nela estao envolvidos.

Outros aspectos devem também ser considerados, quando se fala respeito do

desenvolvimento de competéncias, pois este € um processo dinamico, complexo,
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que combina diferentes ambientes, contextos, formas de aprendizagem e

possibilidades.

O desenvolvimento de uma competéncia especifica ndo € mero produto de
processos e formas de aprendizagem particulares. Tal qual o processo de
aprendizagem, o de desenvolvimento de competéncias € dinamico e
complexo e, ambos estdo completamente inter-relacionados. A
complexidade da combinagdo de diferentes ambientes e formas de
aprendizagem, contexto e possibilidades permitem em maior ou menor grau
o desenvolvimento de competéncias ao individuo. Tentar um deslocamento
para compreendé-los isoladamente seria, no minimo, imprudente.
(ANTONELLO, 2007, p.164)

O contexto envolve um conjunto de elementos (relacionais, de informagoes,
recursos, etc.). Ele pode favorecer ou ndo a aplicacdo dos saberes na pratica
cotidiana. Por esta relagcdo entre teoria-pratica, as competéncias podem ser
desenvolvidas. Antonello (2007) diz que aprender significa desenvolver
competéncias por envolvimento num processo continuo de aprendizagem.

Através da inter-relacdo entre atividades e colegas, os processos de
aprendizagem acontecem e provocam mudangas no comportamento de individuos e
grupos. Isto é resultado das experiéncias e dos conhecimentos adquiridos na agao e
com a interagdo. As vezes as pessoas nem percebem que toda esta trama acontece
(aprendizagem incidental). O fato é que a aprendizagem informal é relevante e
poderia ser mais valorizada e empregada em agdes que visem ao desenvolvimento

de competéncias.

2.2.2. Papel de TD&E no desenvolvimento de competéncias

A nocgédo de aprendizagem esta intimamente ligada ao de competéncias. O
grande desafio das organizagdes esta em propiciar agdées e um contexto adequado
para o constante desenvolvimento dessas competéncias.

De acordo com Freitas e Brandao (2006, p. 100), “a aprendizagem se traduz
no processo ou meio pelo qual se adquire competéncia, enquanto a competéncia
representa uma manifestacdo do que o individuo aprendeu”. Percebe-se aqui a
interligagdo com as definicbes apresentadas por Le Boterf (2003) e Zarifian (2001)
de que a competéncia é vista na acgao, através da mobilizacdo dos saberes

adquiridos pelos processos de aprendizagem. Para Freitas e Brandao (2006), a
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aprendizagem esta intimamente ligada a mudangas, por serem fruto destes
processos. Esse resultado da aprendizagem, que é a aquisicdo de competéncias,

pode ser proporcionado, nas organizagoes, através de agdes de TD&E.

2.2.2.1. TD&E e as A¢des de Indugado de Aprendizagem

As acbes de treinamento e desenvolvimento confundem-se com a propria
histéria da humanidade. Desde os primordios, o homem repassava a seus
descendentes o conhecimento necessario a sobrevivéncia e a continuidade da
espécie. A Segunda Guerra Mundial marcou o inicio do processo de sistematizagéo
das acdes de treinamento e desenvolvimento de pessoas. Mais tarde, as empresas,
seguindo essa tendéncia, inauguraram a sistematizacao destas atividades.

O termo ‘treinamento e desenvolvimento’ surgiu no cenario empresarial
americano, com a criacdo da American Society for Training and Development
(ASTD), posteriormente internacionalizada. No primeiro momento, abordaram-se
apenas as questdes sobre treinamento, mas, a partir da década de 70, o termo
desenvolvimento de recursos humanos, que tem sentido mais amplo, foi incorporado
a proposta.

A aprendizagem humana pode acontecer de diversos modos e ndo apenas
através de iniciativas formais, muito trabalhadas nas organizagées. Abbad e Borges-
Andrade (2004) esclarecem que, nas organizagdes, nem todas as situagoes
geradoras de aprendizagem sdo agdes formais de treinamento, desenvolvimento e
educacdo. Além desses importantes trés conceitos, sdo explicitados, a seguir, outros
conceitos de indugéo de aprendizagem (ABBAD; VARGAS, 2006, p. 139).

Vargas e Abbad propdem um diagrama que sintetiza as propostas de ag¢des
de aprendizagem para o ambiente organizacional, descritas na sequéncia do texto.
Neste diagrama, a educagdo, por proporcionar tanto crescimento pessoal como

profissional, encontra-se na ultima esfera (Figura 5).
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Figura 5 - A¢oes de indugido de aprendizagem em ambientes organizacionais
Fonte: Abbad e Vargas (2006, p. 143).

A informacgao, para Abbad e Vargas (2006, p.139), “pode ser definida como
mddulos ou unidades organizados de conteudo, disponibilizado em diferentes meios,
com énfase nas novas tecnologias da informagcdo e comunicagcéo”. A busca pela
informacgéo é estimulada pelo desejo do individuo de aprender alguma coisa. No
entanto, a informagado por si s6 ndo significa aprendizado. Ela passa a ter alguma
significacdo quando a pessoa busca a informag¢do, compreende e a transforma em
conhecimento. Para os referidos autores, isso é aprendizagem, mas nao é
treinamento.

A instrucao pode ser considerada uma forma simples de estruturar eventos de
aprendizagem, utilizando a definicdo de objetivos e procedimentos, sendo adotada
na comunicacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes. A instrucdo esta
associada a eventos de curta duragao, podendo ocorrer através de aulas e similares,
de manuais ou em formatos autoinstrucionais.

Para Abbad e Vargas (2006), treinamento sdo eventos educacionais de curta
e média duracdo, compostos por subsistemas de avaliagdo de necessidades,
planejamento instrucional e avaliagdo, com o intuito de melhorar o desempenho
funcional, por meio de acdes que facilitem aquisicado, retencédo e transferéncia da
aprendizagem para o trabalho. Um evento educacional pressupde a programagao de
atividades, textos, exercicios, provas, referéncias e outros recursos. Além da
aprendizagem gerada pelo conteudo do treinamento, € muito comum que aconteca
também a aprendizagem informal. Watkins e Marsik (1992 apud ANTONELLO,
2005) afirmam que a aprendizagem informal pode ocorrer a partir de uma

experiéncia formalmente estruturada, com base em atividades especificas para este
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fim. A aprendizagem informal pode ser planejada - o aprendiz ja tem o intuito de
aprender pela interagdo com os colegas que participardo do treinamento, por
exemplo, - ou ndo planejada, a qual pode acontecer acidentalmente (envolvendo um
nivel de consciéncia de que o aprendizado aconteceu) ou incidentalmente (quando o
individuo ndo percebe que aprendeu).

Abbad e Vargas (2006) definem desenvolvimento como o conjunto de
experiéncias e oportunidades de aprendizagem, proporcionadas pela organizagéo e
que apoiam o crescimento pessoal do empregado, sem, contudo, utilizar estratégias
para orienta-lo num caminho profissional especifico. Constituem-se em ferramentas
de apoio e estimulo a programas de autodesenvolvimento. Sobre o

autodesenvolvimento, Antonello (2003) afirma:

A transformacgao orientada para aprendizagem organizacional sé é possivel
na medida em que se inicia a transformagao continua do individuo, sujeito
do processo educativo. O autodesenvolvimento, na aprendizagem
organizacional, possibilita o funcionario da empresa, independentemente da
sua posicdo hierarquica, a conquista de sua autonomia como ser,
permitindo-lhe o pleno uso de sua liberdade de escolher alternativas, de
fazer opgbes durante a aprendizagem, a qual, na verdade é constante. Se
incentivada a autonomia do funcionario na organizagdo, necessariamente
seu pensamento critico é estimulado, o que é a base da expressdo humana.
(ANTONELLO, 2003, p.54)

Cabe a empresa, em suas acbes de desenvolvimento, estimular a
aprendizagem do individuo, porém respeitando suas escolhas e decisdes. Neste
caso, as empresas podem estabelecer programas por adeséo voluntaria, nos quais
os profissionais buscam o0 que € necessario e interessante para o seu
desenvolvimento. Quanto maior for a autonomia do individuo, mais sentido as acoes
de desenvolvimento terdo, e a aprendizagem podera ser muito mais efetiva.

Bastos (1991, apud ABADD; VARGAS, 2006) afirma, sobre o
desenvolvimento de recursos humanos, ser esse um conceito mais global,
envolvendo outras fungdes da administracdo de pessoal, além de treinamento. Sua
crescente utilizagdo esta ligada a dindmica de recursos humanos de tratar seus
funcionarios de modo mais abrangente. O autor ressalta que desenvolvimento
engloba e nao substitui o conceito de treinamento.

Vargas (1996 apud ABADD; VARGAS, 2006, p.142) agrupa os conceitos de
treinamento e desenvolvimento numa unica definicdo, na qual eles representam a
aquisicao sistematica de conhecimentos capazes de provocar através da

internalizacédo de conceitos, valores ou normas e da aprendizagem de novas



35

habilidades, a mudanca do ser e do pensar do individuo. O desenvolvimento deve
ser tratado como uma forma mais ampla, que gera amadurecimento de individuos,
nao voltados especificamente para as questdes do trabalho.

A respeito de educagdo, consideram-se como programas ou conjunto de
eventos educacionais de média, longa duragdo, aqueles que visam a formagao e
qualificagdo profissionais continuas dos empregados. Como exemplos dessas
acdes, citam-se os cursos técnicos, de graduacdo, de pds-graduacgao lato sensu
(especializagdo) e stricto sensu (mestrado profissional, mestrado académico e
doutorado). Dentre todas as formas, esta pode ser considerada a mais ampla, pois
envolve questdes que estdo fora do contexto das organizag¢des. Pontual (1978 apud
ABBAD; VARGAS, 2006, p. 142) diz que “a educagido refere-se a todos os
processos pelos quais as pessoas adquirem compreensao do mundo para lidar com
seus problemas”. A educacéao prepara o individuo para assumir melhores cargos na
empresa, por isso, pode ser vinculada ao processo de promogao.

Apresentadas as agdes de indugcdo de aprendizagem em ambientes

organizacionais, passa-se a discutir, na proxima segao, o processo de TD&E.

2.2.2.2. 0O Processo de TD&E

A area de Recursos Humanos, na maioria das empresas de médio e grande
porte, esta estruturada para ter profissionais de apoio, que gerenciem o processo em
Treinamento, Desenvolvimento e Educacido. Esse processo possui essencialmente
trés etapas, podendo variar sua nomenclatura: avaliacdo das necessidades;
planejamento e execugao; avaliagado dos resultados. O intuito desta explanagéo néo
€ apresentar as ferramentas utilizadas para realizar cada etapa (uso de técnicas),
mas entender e analisar a abrangéncia de cada, em termos conceituais, e 0s
aspectos envolvidos.

As necessidades de TD&E manifestam-se em varios niveis da organizagao
(porém normalmente se concentram no nivel individual), em fungdo de fatores
oriundos de dentro ou de fora da organizagédo. Essas necessidades séo descrigdes
de gaps de competéncias, podendo ser em conhecimentos, habilidades ou atitudes
no trabalho. As avaliagdes de necessidades acontecem para diagnosticar e sugerir

acdes de aprendizagem com o objetivo de melhor desenvolver o que é necessario.
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Abbad, Freitas e Pilati (2006) identificam trés tipos basicos de situagbes que geram
necessidades de TD&E:

e mudangas provocadas por fatores externos a organizagao;

e mudangas internas realizadas na organizagao;

e ocorréncia de lacunas de competéncia ou desvios de desempenhos,
observados nos integrantes da organizagdo, quando da realizagao de
atividades e trabalhos atuais.

Nas duas primeiras situagdes, a necessidade surge como nova competéncia
a ser desenvolvida pelos integrantes da organizagao, anteriormente nunca exigida.

No ultimo caso, as necessidades surgem em fungdo da auséncia de
conhecimentos, habilidades ou atitudes observadas na pratica, no desempenho do
empregado. Ha, no entanto, situacbes em que essas competéncias ndo podem ser
desenvolvidas pelas acdes de TD&E, mas por intervencbes em fatores do contexto
organizacional relativo a problemas situacionais, suporte da organizagdo ao
desempenho, clima, gestdo, dentre outros. Por isso, o diagndstico das agdes é
fundamental, pois avaliar necessidades também requer um olhar sobre o contexto e
os fatores que motivam o publico alvo de TD&E. E um equivoco comum nesta etapa
deixar de analisar as variaveis de contexto, que influenciam muito as competéncias
e os desempenhos. Essa fase também é importante, pois serve de base para as
outras. Um diagndéstico realizado incorretamente pode colocar em risco todo o plano
instrucional de TD&E, por isso ela deve ser mais detalhada do que as demais
etapas.

As variaveis de contexto sao trabalhadas de acordo com trés perspectivas:
contexto como oportunidade ou restricdo; contexto como influéncia distal ou
proximal; contexto como fator antecedente ou consequente ao desempenho humano
(ABBAD; FREITAS; PILATI, 2006, p. 233). No Quadro 1, detalham-se estes trés

conceitos.
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Perspectivas Fatores

Ambiente interno e externo: sdo estimulos externos ao desenvolvimento
de novos CHAs para a realizagdo de novos trabalhos, que dependendo da
situagédo, podem ser vivenciados como dificuldades ou ameagas a vida
profissional das pessoas. Sao fatores ligados a mudangas tecnoldgicas,
sociais, econémicas, demograficas, ecoldgicas, politicas e outras e que
servem de estimulo ou de restricdo ao desempenho, a aprendizagem e a
transferéncia de novas aprendizagens para o trabalho.

Oportunidade - restriciao

Influéncia distal ao desempenho individual: é a distribuicdo de recursos

na organizagdo, praticas de gestdo de desempenho e valorizagdo das

contribuigbes do profissional.

Influéncia distal ou Influéncia proximal ao desempenho individual: s&o fatores como apoio
proximal gerencial a avaliagdo de necessidades, suporte psicossocial (gerentes,

pares, colegas) ao desempenho, a aprendizagem e a transferéncia de

treinamento.

Antecedente: sio variaveis ligadas as condi¢gdes necessarias a ocorréncia
do desempenho, fatores externos que oportunizam ou restringem a
ocorréncia de determinado comportamento ou desempenho no trabalho.
Antecedente — Exemplos: materiais e equipamentos, informagdes, dicas.

consequente Consequente: sio variaveis ligadas aos efeitos ou consequéncias do
desempenho sobre o ambiente organizacional. Tanto podem ser
favoraveis e servirem de estimulo e refor¢o ao desempenho quanto podem
inibir a ocorréncia futura de um desempenho ou torna-lo insatisfatorio.
Exemplos: elogios, reprimendas, aumento/redugéo de salario.

Quadro 1 - Exemplos de aplicag¢ao da perspectivas de analise do contexto
Fonte: Abbad, Freitas e Pilati (2006, p. 234)

As acdes de TD&E sao voltadas para solucionar principalmente problemas de
desempenho e induzir a aprendizagem de competéncias. Contudo, elas sozinhas
nao solucionam problemas de contexto externo ou interno, como os identificados no
Quadro 1. Quando este contexto € previamente analisado e considerado na fase de
levantamento das necessidades, as chances de os resultados das agdes de indugao
a aprendizagem serem positivos sdo maiores.

Ha outros conceitos importantes, além do contexto. As acdes de TD&E estéo
voltadas para alcancar um desempenho competente e a aquisicdo de novas
competéncias. Para que o desempenho seja eficaz sdo necessarias algumas
condi¢des. As pessoas precisam saber fazer (ter habilidades) as tarefas; querer
fazé-las (atitudes) e de um apoio organizacional, como suporte a esta execugéo

(poder fazer). A Figura 6 ilustra essas condi¢oes.
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Condi¢Bes Ambientais Poder fazer

Conhecimentos, Desempenho
. . Saber fazer/saberser
habilidades e atitudes competente
Motivactes, metas,
¢ Querer fazer

aspiragdes

Figura 6 - Condi¢g6es necessarias ao desempenho competente
Fonte: Abbad, Freitas e Pilati (2006, p. 239).

Abbad, Freitas e Pilati (2006) dizem que, diante destas condigbes, questdes
importantes devem ser respondidas numa avaliagado de necessidades de TD&E, por
exemplo, identificar as condicbes necessarias e suficientes para que um
desempenho aprendido nos eventos propostos pela empresa seja aplicado eficaz e
inteligentemente no ambiente de trabalho.

A segunda etapa do processo de TD&E é planejamento e execugéo do plano
levantado conforme as necessidades evidenciadas. Nesta etapa, sdo elaborados
planos, programas, recursos, para se realizarem as agdes. Antes desta elaboracgao,
é crucial identificar os objetivos das agbes e os prazos de atingimento, para que, na
etapa seguinte, configure-se a avaliagao dos resultados.

Apods a identificagdo dos objetivos da capacitagdo, passa-se a programagao
que implica selecao e estruturagdo dos programas de TD&E. Aquilo que precisa ser
aprendido exige a definicdo antecipada dos conteudos a serem tratados, bem como
de seu enfoque, abordagem e profundidade.

Outro aspecto importante é a consideragdo da motivagdo dos empregados
frente as agdes propostas. As pessoas devem enxergar o sentido das agdes, as
metas e o produto a ser obtido, pois, caso contrario, a agcao estara distante de sua
realidade. Outros fatores relevantes sdo expor para o aprendiz os retornos positivos
daquele momento e fazer com que as agdes tenham carater pratico. O processo de
aprendizagem na acgao provoca experiéncias e reflexdes orientadas para o

desenvolvimento de competéncias.



39

Biscaro (1994) apresenta uma proposta de métodos e técnicas de
treinamento voltadas ao modelo de aprendizagem. Suas propostas metodoldgicas
para o treinamento sao:

e pratico ou aprender fazendo: envolve a aprendizagem metddica do
trabalho, rodizio de fungdes, estagios, delegacao de responsabilidade
e participacdes em equipes de trabalho;

e conceitual ou aprender pela teoria: compreende exposicdo oral,
debates, instrugdes programadas, painel de discussdes, simpdsios,
educacao a distancia e teleconferéncias;

e simulacédo ou aprender imitando a realidade: abrange a dramatizagao
(recurso que vém das técnicas teatrais), jogos de empresas e estudo
de casos;

e comportamental ou aprender por desenvolvimento psicolégico: inclui
aconselhamentos, psicodrama, grupos T (que envolve a discusséo e
negociagao interpessoal de maneira livre), socioanalise e dindmica de
grupo.

Outro elemento fundamental para o planejamento € a definicdo do publico-
alvo e do ambiente onde as acdes serao realizadas. Em relacdo aos participantes,
devem ser considerados, dentre outros dados, escolaridade, nivel hierarquico,
heterogeneidade e homogeneidade do grupo. Quanto ao ambiente, o treinamento
pode acontecer no local de trabalho, em sala de aula ou a distancia. Independente
do ambiente, € importante que os individuos interajam para que, além da
aprendizagem formal, as a¢des possam também induzir a aprendizagem informal.

No momento da execucdo da acdo de TD&E, vale observar, na pratica, se o
que foi planejado atende a expectativas/objetivos. Neste instante, podem ser
realizadas as adaptacdes necessarias, de acordo com a reacao e a expectativa dos
participantes. O facilitador € também elemento fundamental. Ele pode ser fator de
sucesso ou fracasso da atividade planejada.

Para Marcondes (2007), na etapa de avaliagdo dos resultados, ha
confrontagao entre os resultados esperados e o aproveitamento dos participantes. O
autor menciona que a eficacia é entendida como fazer o que é certo e o certo esta
intimamente ligado ao atingimento de um resultado. Este resultado tem duas
dimensdes, uma objetiva (meta) e outra subjetiva (percepgao de valor), sera sempre

desafiador mensura-la na avaliagao das agdes realizadas.
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Na etapa da avaliagdo, pretende-se checar a efetividade da instrucéo
entregue pelo sistema. Os resultados imediatos desse sistema de TD&E podem ser
avaliados, como propde Borges-Andrade (2006, p.344), em dois niveis: reagao
(opinides ou satisfagao dos participantes em relagdo a diversos aspectos do evento
de TD&E) e aprendizagem (ou aquisicado de competéncias).

Adotando a visado de Charney (1998) e Kirkpatrick (2000), Marcondes (2007,
p.268) levanta alguns pontos uteis no processo de avaliagdo das agdes de TD&E:

e a percepgao - em relagédo a conteudo da agdo, metodologia e aplicagéao
do conteudo programatico por questionarios apropriados;

e 0 aprendizado - representado pela aquisicdo ou reconstrugdo de
conhecimentos, aquisicdo de novas competéncias — com testes
objetivos, questionarios abertos, provas praticas, observagdo do agir
do participante;

e 0 comportamento - avaliado por meio do desempenho demonstrado na
transferéncia do aprendizado para a situacao de trabalho, no decorrer
do exercicio das atividades;

e a mudanga provocada na organizagao - avaliando-se o impacto pela
consideracao da relagao custo-beneficio.

Para Hamblin (1978 apud BORGES-ANDRADE, 2006) outros pontos
semelhantes aos levantados por Marcondes (2007) séo relevantes, por traduzirem
um efeito de longo prazo das ag¢des de TD&E:

e comportamento no cargo, que significa a utilizagcdo das competéncias
na pratica;

e organizagdo ou mudangas que podem ocorrer no funcionamento da
organizagao, apos algum evento de TD&E;

e valor final ou alteracdes no produto ou servigcos prestados quer por esta
organizagao quer por outros beneficios sociais e econémicos.

Embora os modelos citados sejam bastante utilizados, Borges-Andrade, em
1982, prop6s um novo, o MAIS - Modelo de Avaliagdo Integrado e Somativo. Ele foi
proposto com a finalidade de avaliar sistemas instrucionais, bem como de
oportunizar a construgdo de conhecimento para os profissionais que planejam as
atividades, os quais terdo dados a respeito do sucesso e fracasso das acodes

realizadas. Desse modo, a avaliagdo deve transcender a checagem dos objetivos ou
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a efetividade das acdes e ser um meio de verificagao das teorias e dos sistemas que
geram as agoes.

O MAIS originalmente continha cinco componentes: insumos, procedimentos,
processos, resultados, ambiente. O componente ambiente divide-se em quatro
subcomponentes: necessidades, suporte, disseminacgao, efeitos em longo prazo.
Expde-se, a seguir, a definicdo de cada um dos componentes e subcomponentes
propostos por Borges-Andrade (2006).

Os insumos referem-se aos fatores fisicos, sociais ou comportamentais
anteriores a acao de TD&E, que podem afetar diretamente seus resultados. Sao
exemplos de variaveis de insumo a faixa etaria dos participantes, o nivel
socioeconbmico, o0 nivel hierarquico na organizagdo, a predisposicdo para o
aprendizado.

Os procedimentos sdo operacdes necessarias para facilitar ou produzir os
resultados esperados da agédo. Referem-se diretamente as estratégias utilizadas em
TD&E, podendo ocorrer acidentalmente ou ndo, interferindo nos resultados. S&o
exemplos de procedimentos: clareza dos objetivos do treinamento, tipos de
direcionamento de aprendizagem, exercicios praticos. O estudo dessas variaveis é
subsidio para quem organiza as agdes, pois, de posse das informagdes, pode-se
alterar algum procedimento que tenha influenciado negativamente o resultado
esperado.

Processos € o componente que se refere ao que acontece de fato na acéo,
em relagdo ao comportamento do aprendiz, a medida que os procedimentos sao
implantados. As variaveis de processos sao relativas aos comportamentos de quem
aprende e difere dos procedimentos que séo relativos as decisdes do planejamento
instrucional ou ao desempenho de instrutores. Sdo exemplos de variaveis de
processos: resultados de testes praticos, quantidade de tempo dedicado a instrucao,
relacao entre os aprendizes e seus instrutores.

O componente resultados descreve o que foi produzido pelos eventos e
programas de TD&E, sendo um dos principais focos de interesse da avaliagdo. As
variaveis relativas a resultados medem o primeiro fracasso ou sucesso das acoes,
medindo se houve ou ndo a aquisicado de CHAs e de competéncias especificadas
nos objetivos e a satisfagdo do treinando com o programa.

O ultimo componente do MAIS é o ambiente, que se refere a todas as

condi¢des, atividades e eventos que acontecem na organizagao e fora dela. Ele esta
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dividido em quatro subcomponentes: avaliacdo de necessidades, suporte,
disseminagao, resultados a longo prazo.

A avaliacdo de necessidades é a identificacdo de lacunas entre o
desempenho atual e o desejado, que vai iniciar e justificar as agées de TD&E (ele é
o primeiro item do processo de Treinamento, Desenvolvimento e Educagdo). O
suporte sdo as variaveis que facilitardo o acontecimento das acdes, bem como seus
resultados. Na disseminacdo, se oferecem aos envolvidos as informagdes
necessarias sobre o programal/evento, para facilitar sua aceitagdo e execugéo. Os
efeitos de logo prazo sdo as consequéncias ambientais do programa/evento de
TD&E nos ambitos do individuo, da equipe e da organizagdo, podendo ser
desejaveis ou nao.

A etapa de avaliagdo no processo de TD&E contribui com a retroalimentacao
do processo como um todo. Ela requer planejamento e definicdo das caracteristicas
que serdo avaliadas. Os resultados da avaliacdo constituem-se numa oportunidade
de se construir conhecimento e aprender mais a respeito de TD&E, podendo, se

bem utilizados pelos responsaveis, alterar e estruturar planejamentos futuros.

No capitulo do referencial tedrico, apontaram-se pensamentos e teorias de
alguns autores a respeito do objeto central deste trabalho que é a articulagdo entre
aprendizagem, desenvolvimento de competéncias e as ag¢des que estdo inseridas
num contexto organizacional que podem viabilizar esse desenvolvimento.

Viu-se que a aprendizagem, na perspectiva social, define como as pessoas
atribuem significados a suas experiéncias de trabalho e que a aprendizagem emerge
das relagdes sociais, ocorrendo naturalmente no ambiente de trabalho (Elkjaer,
2001). A aprendizagem tem forte ligagdo com as praticas de trabalho, fazendo com
que o aprendizado seja um processo de tensdo e conflito, que acontece através da
relacao entre individuo e ambiente, envolvendo experiéncias concretas, observacao
e reflexdo, as quais geram permanente revisao daquilo que € aprendido, conforme
afirma Antonello (2007), seguindo as teorias de Dewey, Lewin e Piaget. Interligada a
essas definicbes estad a aprendizagem informal, que acontece pelas praticas
presentes no cotidiano, pela interagdo entre colegas de trabalho, ou seja, uma
aprendizagem que acontece naturalmente fora dos curriculos constituintes de cursos
e programas educacionais formais (podendo também ocorrer através das agdes

formais).
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A nogao de competéncias e seu desenvolvimento também foram trabalhados
neste capitulo. Alicercada em Le Boterf (2003), Sandberg (2000) e Zarifian (2001),
Antonello (2007) explicita que a competéncia permite a agdo e/ou resolver
satisfatoriamente problemas profissionais, dentro de um contexto particular, ao
mobilizar diversas capacidades de maneira integrada. As competéncias ndo podem
ser descoladas da pratica profissional, pois elas acontecem quando se faz
necessaria a mobilizacdo das capacidades frente a uma situagao/evento, para
enfrenta-la com eficacia. A aprendizagem possibilita a individuos, grupos e
organizagao a vivéncia de determinada situagao ou problema e isto pode gerar uma
acao. Esta acdo envolvida por reflexdo pode oportunizar o desenvolvimento de
competéncias.

A organizagdo, para viabilizar a aprendizagem e o desenvolvimento de
competéncias, oferece uma série de agdes que, conforme Abbad e Vargas (2006),
podem ser classificadas nas esferas de treinamento, desenvolvimento e educacgao.
O Processo de TD&E envolve as etapas de levantamento de necessidades,
planejamento/execugdo e avaliagdo dos programas e eventos. O desenvolvimento
esta, portanto, atrelado a variaveis complexas, que envolvem o individuo e o

contexto em que esta inserido.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Com a finalidade de alcangar os objetivos propostos no trabalho, a definicdo
de uma metodologia que dé suporte na obtencdo das informagdes pertinentes ao
estudo é imprescindivel. Segundo Godoi, Bandeira-de-Mello e Silva (2006),
compreender grande parte dos fenbmenos organizacionais exige, ao invés de um
conhecimento objetivo e explicativo, métodos que visam a obtencdo de um
conhecimento intersubjetivo e compreensivo. Por isso, para melhor investigar o tema
proposto, foi utilizado um estudo de caso qualitativo.

Para Merriam (1988 apud GODOY, 2006), o uso do estudo de caso é
escolhido quando o pesquisador tem mais interesse em compreender 0s processos
sociais, que acontecem em determinado contexto, do que as relagdes estabelecidas
entre variaveis. Goode e Hatt (1968 apud GODOY, 2006) descrevem o estudo de
caso como um método para olhar a realidade social, utilizando uma série de técnicas
de pesquisa usuais nas investigacbes sociais. Godoy (2006) afirma que os estudos
de caso sao uteis quando se deseja capturar e entender a dindmica da vida
organizacional, tanto no que diz respeito as ag¢des e atividades explicitas quanto
aquelas que sao informais ou mesmo nao reveladas.

A presente pesquisa foi conduzida com 19 funcionarios de duas areas da
Unimed Porto Alegre, empresa onde trabalha a pesquisadora, objetivando investigar
suas experiéncias, ideias e opinidbes a respeito do tema, extraindo de seus
comentarios as formas de aprendizagem que contribuem para o desenvolvimento de
suas competéncias. A técnica para a coleta de dados utilizada foi a entrevista em
profundidade, com uso de um roteiro semiestruturado (ver Anexo 1). As informagdes
identificadas na pesquisa foram analisadas através da técnica de analise de
conteudo. Antes de detalhar os procedimentos, apresenta-se a caracterizacdo da

empresa onde foi desenvolvido este estudo.

3.1. A ORGANIZACAO

A Unimed Porto Alegre € uma cooperativa de trabalho médico que reune

profissionais de uma mesma categoria para oferecerem prestagdo de servigos a
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sociedade. Cooperativa € uma organizagdo formada e dirigida por associagado de
pessoas, que se unem, com igualdade de direitos, para desenvolver uma atividade
econdmica ou prestar servicos comuns, eliminando intermediarios.

O Sistema Unimed nasceu, em 1967, com a fundacao pelo médico Edmundo
Castilho da Unimed Santos, em S&o Paulo. O Sistema é composto pelas Singulares,
presentes nas cidades, pelas Federacbes que representam os estados e pela
Confederacao do Brasil.

A Singular conta com uma area de abrangéncia definida, isto é, séo
delimitadas as cidades que constituem seu campo de atuac¢do, ndo sendo permitido
gue uma cooperativa comercialize planos de saude e oferega seus servigos na area
de atuacdo de outra cooperativa médica Unimed. A area de atuacdo da Unimed
Porto Alegre estd representada na Figura 7. A Singular tem liberdade para
estabelecer seus padrdes internos de contratacéo de colaboradores, as regras para
médicos cooperados de sua regido, os critérios de remuneragéo, a autonomia para a
criacdo de produtos, respeitando a regulamentagdo do setor, elaborada pela
Agéncia Nacional de Saude, a ANS. O relacionamento entre as Singulares
concretiza-se através de normas e regimentos estabelecidos pelas Federagdes, que
sdo entidades estaduais ou regionais que congregam as Cooperativas Singulares de
sua area de acdo (um ou mais Estados). As Federagbes reunem-se numa
Confederacao Nacional, a Unimed do Brasil.

A Unimed POA foi fundada em 23 de dezembro de 1971, sendo uma das 375
Singulares que compdem o Sistema Unimed, considerado a maior experiéncia
cooperativista de trabalho médico no mundo, com mais de 109 mil médicos
cooperados no Brasil. Segundo dados do relatério de gestdo 2009 da cooperativa?,
ela é lider de mercado na capital, na regido metropolitana e no litoral norte do Rio
Grande do Sul. Ao final de 2009, possuia cerca de 5.800 médicos cooperados em 49
especialidades, mais de 350 pontos de atendimentos e em torno de 460 mil clientes.

Em janeiro de 2010, a Unimed Porto Alegre incorporou a Unimed Centro Sul,
aumentando em 40% sua area de atuagdo no Rio Grande do Sul (Figura 7). Com
isso, agregou mais de 21 mil clientes a sua carteira e passou a atender 13 novos

municipios. Apds a incorporacéo, sua area de atuacao estende-se a 46 municipios,

? Relatdrio de Gestao 2009 Unimed Porto Alegre. Disponivel em
<http://www.unimedpoa.com.br/Sistemas/relgestac2009/unimed.html>. Acesso em: 12 jun.10.




46

incluindo, além de Porto Alegre e regido metropolitana, o litoral norte do Estado e a
regido centro sul. Seu numero de clientes atualmente ultrapassa 470 mil, entre
empresariais, familiares e oriundos de intercambio com outras Unimed’s. Ela dispbe
hoje de 375 pontos de atendimento de servigos credenciados e 16 proprios. Com a
incorporagdo, reune quase 1.100 colaboradores diretos e 5.900 médicos

cooperados.
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Figura 7 - Area de Atuagdo da Unimed Porto Alegre
Fonte: drea de Marketing da Unimed Porto Alegre.

Atuando na area de assisténcia a saude, a Unimed Porto Alegre tem a
finalidade de representar e orientar seus cooperados perante pessoas fisicas e
juridicas na firmagdo de contratos e convénios de assisténcia médica por eles
executada em clinicas, hospitais, laboratorios e outros meios de atendimento, sejam
proprios ou de terceiros.

Tendo como finalidade a assisténcia a saude, a cooperativa disponibiliza seus
produtos agrupados em planos assistenciais (planos de saude) e produtos
complementares, que sao oferecidos aos clientes como um diferencial de venda, ja
que o preco € um dos mais elevados do mercado.

A organizagao tem por missao: “Prover as melhores solu¢gdes em saude, com
crescimento sustentavel e valorizagcado do trabalho médico cooperado.” Seus valores
sdo: doutrina cooperativista; exceléncia no cuidado ao cliente; trabalho médico com
qualidade e dignidade; ética e transparéncia; responsabilidade social; colaboradores

satisfeitos e comprometidos; atitude inovadora.
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A Unimed Porto Alegre realiza o planejamento estratégico e tem como
intencao estratégica alcangar os seguintes resultados até 2012:

e receita liquida anual de R$ 1,2 bilh&o;

700.000 usuarios (em planos assistenciais):

o via crescimento organico, podendo chegar a 530.000 usuarios em
2012;

o aquisi¢des/fusdes/incorporacdes e ataque aos melhores clientes dos
concorrentes locais (via ‘carteira agressiva’), agregando mais 170.000
usuarios;

e sinistralidade de 80%;

e resultado de 10% sobre a RL (antes da distribuigéo);

e 35% de remuneragdo médica sobre a RL (com complementacéo).

Para atingir seus objetivos e concretizar sua missdo, a estrutura
administrativa conta com processos ligados a atividade fim, que é prover solug¢des
em saude e processos de apoio. Os nucleos que fazem a operagao acontecer estao
vinculados a sete superintendéncias, conforme mostra seu organograma (Anexo 2).
O objeto principal do presente trabalho situa-se na area de Gestdo de Pessoas
(Recursos Humanos, como ela é chamada internamente), a qual, na estrutura, esta

ligada a Superintendéncia Executiva.

3.2. PARTICIPANTES DA PESQUISA

Participaram da pesquisa 19 funcionarios dos setores aqui nomeados como
Nucleo 1 e Nucleo 2 da Unimed Porto Alegre. Eles foram elencados para este
trabalho, por apresentarem caracteristicas distintas em termos de competéncias e
perfis. As duas equipes e os entrevistados nédo sao identificadas a fim de garantir a
confidencialidade.

Dos 19 participantes, 9 pertencem ao Nucleo 1 e 10, ao Nucleo 2. Por falha
no equipamento de gravagéo, 4 entrevistas do Nucleo 1 ndo foram aproveitadas na
analise dos resultados. Tendo sido, portanto, utilizadas, ao todo, 15 entrevistas para

este estudo.



48

No Quadro 2, identificam-se algumas caracteristicas dos sujeitos da pesquisa.

Nucleo | Entrevistados | Idade Formacao Tempo de Tempo de
Empresa Carreira

1 R2 45 Superior Completo 3 anos 28 anos

1 R3 25 Superior Incompleto 1 ano 7 meses 7 anos

1 R4 25 Superior Incompleto 1 ano 5 meses 5 anos

1 R5 33 Superior Incompleto 7 anos 11 anos

1 R8 32 Superior Incompleto 12 anos 14 anos

2 R1 43 Superior completo com pés-graduagdo | 1 ano 27 aos

2 R6 31 Superior completo com poés-graduagdo | 3 anos 5meses | 10 anos

2 R7 35 Superior completo com pos-graduagao | 1 ano 6 meses 17 anos

2 R9 23 Superior incompleto 3 anos 6 meses | 9 anos

2 R10 30 Superior completo com pés-graduagdo | 7 anos 12 anos

2 R11 40 Superior completo com poés-graduagdo | 3 anos 6 meses | 20 anos

2 R12 31 Superior completo com pos-graduagao | 9 meses 8 anos

2 R13 35 Superior completo com poés-graduagdo | 14 anos 18 anos

2 R14 40 Superior completo com poés-graduagdo | 2 anos 6 meses | 20 anos

2 R15 36 Superior completo com poés-graduagdo | 2 anos 3 meses | 10 anos

Quadro 2 - Dados dos Entrevistados
Fonte: dados empiricos.

O Nucleo 1 é um setor operacional. Ele apresenta salarios em média mais
baixos (média de R$ 1.600,00 por pessoa, excluindo o saléario gerencial), comparado
ao Nucleo 2 (média de R$ 4.000,00 por pessoa, excluindo o salario gerencial). No
Nucleo 1, exercem suas atividades 37 funcionarios e 1 gerente, sendo 21%
analistas; 76% assistentes; 3% auxiliares. Quanto a escolaridade, 51% possuem
segundo grau completo; 33%, ensino superior incompleto; 16%, superior completo.
O setor esta vinculado a uma Superintendéncia da cooperativa e trata-se de uma
area essencial para o negocio Unimed, em fungdo do alto valor orgcamentario que
administra mensalmente, entre 30 a 40 milhdes de reais. Este foi um dos setores
escolhidos por ser operacional e de grande impacto para o negécio Unimed, pois se
relaciona com os maiores prestadores da cooperativa.

A Figura 8 mostra a estrutura do Nucleo 1.
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Figura 8 - Organograma Nucleo 1
Fonte: documentos internos da cooperativa.

Com o GIP — Gestdo Integrada de Pessoas — mapas de exceléncia foram

descritos para todas as fung¢des do setor. As competéncias exigidas por grupo de

cargo (cargos nao-gerenciais) estao explicitadas no Quadro 3.
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5 Gestao de Custos e Gestao de Custos e Gestao da Saude
S Sinistralidade Sinistralidade Gestao de Custos e
@ Mercado Mercado Sinistralidade
w Produtos e Servigos Produtos e Servigos Mercado ]
® Unimed POA Unimed POA Produt.os e Servigos
S Unimed POA
~§ Conhecimento de tabelas
= " (AMB E LPM) Conhecimento de tabelas Ferramentas Office
' Conta hospitalar, SADT, (AMB E LPM) Processo de auditoria de
_-E TISS e CBHPM Conta hospitalar, SADT, conta hospitalar
2 Ferramentas Office TISS e CBHPM Processo de auditoria de
2 Layout de Arquivos para Ferramentas Office notas SADT
- importagéo Gestao de Planos
Sistema Gestéo de Planos

Quadro 3 - Competéncias Nucleo 1 por Grupo de Cargo

Fonte: Mapas de Exceléncia do GIP.

O Nucleo 2 exerce atividades mais analiticas e menos operacionais. O salario

médio € quase trés vezes maior, se comparado ao Nucleo 1. Exercem suas

atividades neste setor 18 funcionarios e 1 gerente, sendo 33% consultores; 56%

analistas; 11% técnicos.Quanto a escolaridade, 22% possuem curso superior

incompleto; 22% , curso superior completo; 56% pds-graduagdo completa. No

organograma, o setor esta vinculado a uma Superintendéncia. Este setor foi

escolhido por apresentar caracteristicas opostas ao Nucleo 1: trabalha com

atividades de carater mais analitico; apoia diretamente todas as areas de negdcio da

cooperativa; seus funcionarios possuem nivel de escolaridade mais elevado e tém

mais experiéncia de mercado.

A Figura 9 mostra a estrutura do Nucleo 2.

Superintendente ’

Gerente

|

‘ Analistas Nivel 1 ’ [AnalistasNiveIQ’ ‘ Técnicos ‘

Figura 9 - Organograma Nucleo 2

Fonte: documentos internos da cooperativa.
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Com o GIP — Gestdo Integrada de Pessoas — mapas de exceléncia foram

descritos para todas as fung¢des do setor. As competéncias exigidas por grupo de

cargo (para cargos nao-gerenciais) estao explicitadas no Quadro 4.

Bloco Consultores Analistas Técnicos
K} . Comprometimento Comprometimento
2 Comprometimento Orientagao para Orientagao para
e Orientagao para Resultados Resul Resultad
o Relacionamento Externo _esu tados nesu tados
» . Relacionamento Externo Relacionamento Externo
(7] Relacionamento Interno . .
w w Relacionamento Interno Relacionamento Interno
8 »
S e Meticulosidade Meticulosidade Meticulosidade
% -g Raciocinio Légico Raciocinio Légico Raciocinio Légico
%’ S Visao Sistémica Visao Sistémica Visao Sistémica
o [
g
o 2 Criatividade/Inovag&o
35 Criatividade/Inovacéo Dinamismo/Agilidade . . -
.'g Negociagéo Negociagao Dlnanlgllsm.o/ Aqllldade
S Organizagao Organizagao riorizagao
£ Planejamento Planejamento
Priorizagdo
Cooperativismo Cooperativismo Cooperativismo
w Gestao da Saude Gestao da Saude Gestao da Saude
-g Gestao de Custos e Gestao de Custos e Gestao de Custos e
S Sinistralidade Sinistralidade Sinistralidade
® @ Mercado Mercado Mercado
8 w Produtos e Servigos Produtos e Servigos Produtos e Servigos
g Unimed POA Unimed POA Unimed POA
2 ) Arquitetura de Tecnologia da Linguagens WEB .
5 Informag&o Megt,odglogias de Linguagens WEB
2 Metodologias de Desenvolvimento Ig/letodolcl)glas dte
5 Desenvolvimento Modelagem de Processos M deslenvo V(;m%" g
£ Modelagem de Processos Projeto de Sistemas odelagem de Dados

Quadro 4 - Competéncias Nucleo 2 por Grupo de Cargo
Fonte: Mapas de Exceléncia do GIP.

A atual pesquisa nao tem intencéo de inferir se um setor é superior ou inferior

ao outro. A finalidade é investigar as formas de aprendizagem e as agbes para o

desenvolvimento de competéncias, pela visualizagdo de grupos com caracteristicas

distintas, a fim de enriquecer os dados e as analises apresentados.

3.3. TECNICA PARA COLETA DE DADOS

A coleta de dados num estudo de caso qualitativo pode ser realizada em

varias fontes de evidéncias. Segundo Yin (2001 apud GODOY, 2006), a coleta pode
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ser feita, sobretudo, utilizando seis fontes: documentos, registros em arquivos,
entrevistas, observacdo direta, observacao participante, artefatos fisicos. Elas
podem ser combinadas de diferentes formas. Os dados quantitativos podem ser
utilizados para esclarecer algum ponto especifico na pesquisa. Ela, geralmente, ndo
tem tratamento estatistico muito aprimorado.

Dentre as possibilidades de evidéncias, foi adotada, neste estudo, a entrevista
em profundidade. Este é o tipo de entrevista utilizado quando o objeto a ser
analisado esta constituido pela vida: experiéncias, ideias, valores e estrutura
simbdlica do entrevistado (SIERRA, 1998 apud GODOI; MATTOS, 2006).

As entrevistas tiveram como principal finalidade desvendar e conhecer os
significados que os entrevistados atribuem as questdes relativas ao tema em estudo.
Ela foi empregada para recolher dados descritivos na linguagem dos participantes,
possibilitando que o investigador desenvolvesse uma ideia a respeito de como os
entrevistados interpretam certos aspectos relacionados ao tema pesquisado.

Para guiar as atividades da pesquisadora, as entrevistas foram
semiestruturadas, ou seja, orientadas por um guia de tdpicos, possibilitando o
direcionamento das perguntas formuladas (vide Anexo 1). Mesmo que n&o tenham
sido seguidas em rigorosa ordem, todas as questdes do roteiro foram aplicadas,
mantendo uma sequéncia. A medida que o trabalho foi sendo executado, o roteiro,
quando necessario, foi reformulado e aperfeicoado para contemplar a obtencao de
outros dados, nao previstos anteriormente.

Com o intuito de registrar as informagbes captadas durante a entrevista,
utlizou-se um gravador, com prévia autorizagdo dos entrevistados. As anotagdes
feitas durante e apds as entrevistas foram utilizadas para registrar, além das
respostas verbais, os gestos, a postura, as expressdes e outros aspectos néo
mencionados diretamente. Elas foram realizadas no periodo de fevereiro a maio de
2010 e tiveram, em média, 50 minutos de duracéo.

Na pesquisa qualitativa, o investigador ndo deve se preocupar com a
representatividade estatistica, como ocorre na pesquisa quantitativa. Houve por isto
flexibilidade, de acordo com o desenvolvimento tedrico, permitindo a pesquisadora
voltar ao campo e ampliar o numero de participantes. A pesquisadora buscou estar
atenta ao que a literatura denomina saturagdao ou redundancia, encerrando a
realizacdo das entrevistas a medida que ndo encontrava dados adicionais que

contribuissem com suas analises e quando passou a vivenciar casos similares.
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3.4. TECNICA PARA ANALISE DE DADOS

Apods a construgdo do roteiro e do desenvolvimento das entrevistas, os dados
coletados foram analisados com a adogao do recurso metodoldgico de anadlise de
conteudo. Essa técnica tem sido muito utilizada no campo das ciéncias sociais e
humanas para avaliar o conteudo de comunicagbes. Segundo Capelle, Melo e
Gongalves, significa explicitar, sistematizar e expressar o conteudo de mensagens,
para gerar dedugdes logicas e justificadas a respeito de seu conteudo e sua origem
(o que foi dito, quem a emitiu, em que contexto e com que finalidade). A analise de

conteudo é, portanto,

Um conjunto de técnicas de analise de comunicagao visando a obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou n&o) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicdes de producgao/recepcdo destas
mensagens” (Bardin, 1979:42)°.

A finalidade desta técnica é ultrapassar o subjetivismo na interpretacédo dos
dados para alcangar uma vigilancia critica em relagéo as entrevistas (MINAYO, 2000
apud MELO et al., 2003).

Apoés as analises dos dados, foram desenvolvidas algumas consideragdes a
respeito do tema em estudo, vinculando-as aos objetivos geral e especificos

descritos neste trabalho.

® Extraido na integra do artigo: CAPELLE, Ménica C. Alves; MELO, Marlene Catarina de Oliveira
Lopes; GONCALVES, Carlos Alberto. Analise de Contetido e Analise de Discurso nas Ciéncias
Sociais. Revista de Administracdo da UFLA, v. 5, n. 1, jan./jun.2003.
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4. APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Inicialmente a analise dos dados foi desenvolvida separadamente: uma
analise foi realizada com os achados em campo junto ao Grupo 1 e outra, com as do
Grupo 2. Entretanto, a medida que ia se desenvolvendo a analise do Grupo 2,
percebeu-se que os conteudos emergidos revelavam-se muito semelhantes aos do
Grupo 1. Os resultados foram entdo agrupados em categorias que dizem respeito
aos achados obtidos nas duas equipes. Em aspectos que evidenciaram maior
relevancia em um dos nucleos foi feita referéncia especifica no texto.

No inicio de cada segéo, € apresentado um quadro com as macrocategorias e
as respectivas microcategorias de analise, surgidas da interpretacdo do conteudo
das entrevistas realizadas. Na sequéncia, elas sdo explicadas, exemplificadas com
as falas dos entrevistados e articuladas com o referencial tedrico proposto neste
estudo.

Para preservar a identidade dos entrevistados, os nomes foram substituidos
pela letra ‘R’ (respondente) mais o numero de ordem da realizagdo da entrevista:
'R1’, ‘R2’ e assim sucessivamente. Em relagdo as areas pesquisadas, elas estdo
identificadas como Nucleo 1 (N1) e Nucleo 2 (N2), respeitando a confidencialidade
das informagdes. Para organizar a disposi¢gao das informagdes, antecedendo a fala
dos entrevistados, foi utilizada uma legenda, por exemplo: [N1_R2].

Para que a apresentagédo dos dados fique mais didatica e organizada para os
leitores, segue abaixo, A Figura 10 apresenta um resumo das macrocategorias e

microcategorias de analise desta pesquisa.
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Figura 10 — Apresentagao da Analise dos Resultados
Fonte: elaborado a partir dos dados coletados nas entrevistas.
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Nesta macrocategoria de analise,
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PROCESSOS DE APRENDIZAGEM

apresentam-se 0s processos de

aprendizagem dos individuos pesquisados, ocorridos em seu local de trabalho. De

forma geral, destaca-se o fato de os entrevistados valorizarem mais o aprendizado

através da interacdo com as pessoas e da pratica, executando atividades e

vivenciando situacdes no dia a dia.

MACROCATEGORIA  MICROCATEGORIA

Experiéncia Anterior

Aprender Pela
Interacdao com as
Pessoas

Aprender Pela
Pratica (Fazendo/
Experienciando)

Aprender Através
da Resolucao de
Problemas

PROCESSOS DE

APRENDIZAGEM Aprendizagem

Autodirigida

Aprender Pela
Observagao/
Modelos

Aprender Com os
Erros

Aprender Pelo
Desafio

Aprendizagem
Formal

Aprender Através
da Reflexao

Aprender Sozinho

DEFINIGAO

- Ter passado por experiéncias anteriores de emprego que
ajudaram no processo de aprendizagem.
- Saber as atividades que s&o inerentes a profisséo.

- Formar uma rede de contatos.;

- Relacionamento entre colegas de trabalho.

- Com pessoas que possuem mais conhecimento sobre
determinado assunto (experts).

- Relacionamento com colegas fora do ambiente da organizagéo;

- Interagdo com colegas para resolver algum problema.

- Interagdo com fornecedores.

- Aprender a partir dos colegas que fazem a mesma fungéo e
transmitem seus conhecimentos, para depois colocar em pratica;

- Combinar a teoria com a pratica.

- Aprender no dia a dia como se relacionar com as pessoas
(aprendizagem comportamental).

- Aprender vivenciando as situa¢des no dia a dia.

- Aprender fazendo.

- Refletir sobre as causas dos problemas.

- Buscar solugdes para problemas.

- Os problemas e o ambiente de “pressado” auxiliam no processo
de aprendizagem: problema — reflexdo — modelo — nova situagao.

- Aprender a partir de uma necessidade.

-Ter curiosidade sobre determinado assunto.

- Busca por novos aprendizados e crescimento profissional.
- Aprender porque gosta de uma determinada fungao.

- Atender uma demanda de trabalho a partir da observagao das
pessoas no dia a dia.

- Observar profissionais com mais experiéncia e buscar
conselhos.

- Aprender através da tentativa: se arriscando, errando e
aprendendo com os erros.

- Aprender com os desafios e projetos designados.
- Aprendizagem a partir de um processo de incorporagao.

- Aprendizagem através de treinamentos e cursos.

- Aprendizagem Informal/Incidental: a que acontece e que nao é
foco principal do treinamento. A convivéncia com os participantes
pode gerar outros aprendizados, a partir da troca de experiéncias.

- Refletir e questionar aquilo que esta sendo apresentado,
repassado.

- Refletir a respeito dos comentarios e percepgbes das outras
pessoas.

- Deparar-se com certas necessidades e situagdes e aprender
sozinho.

Quadro 5 - Categoria da Analise: Processos de Aprendizagem
Fonte: elaborado a partir dos dados coletados nas entrevistas.
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4.1.1. Experiéncia Anterior

Alguns entrevistados, especialmente os que trabalham no Nucleo 2, possuem

vasta experiéncia profissional. Eles comentam que, ao aprenderem os processos da

Unimed, eles acabam trazendo as experiéncias profissionais vividas anteriormente.

Dessa forma, aprender as atividades torna-se um momento mais tranquilo e menos

ansiogénico.

[N1_R3] - Na verdade, assim, eu ja conhecia alguns processos da Unimed,
por ja trabalhar na area hospitalar, né. (...) No setor onde eu fui trabalhar -
que foi na XX - eu ja trouxe muita bagagem. Entdo, eu ja conhecia todas as
tabelas que a Unimed trabalhava. Eu ja conhecia a forma de autorizagéo,
que a Unimed trabalhava. Entdo, isso ndo era nada novo pra mim. (...)
Entdo, assim, foi bem tranquilo, porque tabelas, procedimentos, o que séo
exames, o que gera AlH, pra mim isso ndo era novidade. Nesse sentido foi
bem tranquilo, em relacdo a bagagem e o conhecimento que eu ja tinha.

Essa tranquilidade para aprender quando se tem uma experiéncia anterior é

ratificada pelos comentarios a seguir reproduzidos. Basta adequar as informagdes

que se tem a realidade com a qual se esta trabalhando.

[N2_R7] - Eu ja tinha conhecimento das func¢des através das experiéncias
em outras empresas. Aqui é sé ajustar, como sao os contatos, ferramentas
usadas, como é controlado o trabalho.

[N2_R13] - Eu ja tinha um conhecimento, como trabalhei na Ulbra eu ja
conhecia a tabela. Ai tudo que passavam eu procurava fazer, questionava
bastante, estou sempre perguntando.

Atividades que estdo vinculadas a profissdo, ao tempo de carreira séo

faciimente aprendidas. O profissional que apresenta essas caracteristicas

normalmente é contratado para atender demandas, sem a necessidade de

despender varios dias para receber explicacbes sobre as atividades.

[N2_R1]- Tem muitas atividades que s&o inerentes a minha profissdo, né,
que eu ja tinha alguns conhecimentos, mas referente ao ambiente de
tecnologia que vai mudando — cada empresa utiliza o seu ambiente pra
disponibilizar a tecnologia.

Infere-se, pelas falas dos entrevistados, que a empresa valoriza em seus

processos seletivos a experiéncia anterior e o tempo de carreira dos candidatos,

pois, dessa forma, ganha agilidade em sua integragdo a organizagdo e no

aprendizado dos processos de trabalho das areas.
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4.1.2. Aprender Pela Interagdao com as Pessoas

Este foi um dos itens mais apontados pelos entrevistados. Em todas as
analises, identificou-se, diretamente ou indiretamente, que os individuos aprendem
quando estado se relacionando com outras pessoas, sejam elas da area, de outros
setores ou de fora do ambiente corporativo.

A cada ano, a Unimed Porto Alegre revisa seu planejamento estratégico. Até
o final de 2009, um dos valores da cooperativa era: “exceléncia no relacionamento
com o cliente”. A partir de dezembro de 2009, esse valor passou a ser “exceléncia
no cuidado ao cliente”. Percebe-se, portanto, a énfase e a importdncia que a
organizagao atribui as questdes de relacionamento tanto para fora, quando os
funcionarios estéo interagindo com clientes e cooperados, quanto para dentro, entre
colegas e setores.

Essa importancia pode ser vista sob a perspectiva da instituicdo e sob a
perspectiva dos empregados. Relacionamento entre pessoas no trabalho, afirmam
os entrevistados, gera aprendizado. Esse aprendizado ndo diz respeito apenas ao
desenvolvimento técnico, mas também ao desenvolvimento comportamental.

[N1_R5] - Nessa relagdo com os colegas, tu aprende a questéo de técnicas,
mas também questdes comportamentais. Tu vés o que a pessoa esta
fazendo de bom e também vai querer fazer. As pessoas também te trazem
essas coisas. Eu tive muito essa experiéncia. Tu ter alguém de confianga,
para trabalhar essa parceria € muito bom, pois tu troca ideias, aumenta a
Visdo e as pessoas sempre vao trazer o que elas tém de bom e ai tu podes
analisar o que € bom e o que nao é.

Nota-se a relevancia do apoio ao outro, quando os processos da empresa nao
estdo documentados, como diz o entrevistado R7. Quando nao se tem esse suporte,
como se inteirar das rotinas, dos processos e aprender as atribuicdes? Talvez exista
uma forma de aprender sozinho, mas sem duvida, seria um processo mais custoso.

[N2_R7] - Quando eu entrei aqui, ndo tinha nada documentado. Eu comecei
a receber atribuicbes e aprendi como faz com a ajuda dos colegas de
trabalho.

O entrevistado R10 comenta que a ‘melhor escola’ profissional que teve foi a

ajuda de outro colega, com mais expertise, no inicio da sua carreira.

[N2_R10] - O que me marcou mais foi mais no inicio de carreira, que era
mais programagao, tinha um colega que era muito bom e foi a melhor
escola que tive até hoje, tendo um colega do lado que sabia muito e me
ajudou na minha formagdo. Atingi um bom nivel de qualidade pela
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convivéncia. E isso que eu espero de um profissional, de um chefe, estar
junto e pela convivéncia aprender alguma coisa.

Tamanha é a relevancia desse tipo de aprendizagem que o funcionario
comenta que podem existir outras formas de aprender, mas a mais efetiva é através
da interagdo com os colegas.

[N2_R13] - Acho que a maior forma de aprendizado que eu tenho € com

meus colegas. Acho que eu ndo vou aprender tanto e tdo bem lendo um
livro, sinceramente. Aprendo muito mais assim que de outra forma.

O relacionamento com pessoas que possuem mais experiéncia e
conhecimento em determinado assunto pode ser um meio para desenvolver
competéncias e auxiliar na resolucido de problemas. Quando ocorre uma situagao
problematica, € comum que outras pessoas sejam acionadas para dar auxilio. Este

relato demonstra o quanto as pessoas colaboram entre si.

[N1_R5] - Eu tento aprender e busco as pessoas que sabem. Se é uma
situacdo de urgéncia, tento chamar alguém quer saiba para tentar resolver
na hora. Mas se é alguma coisa que exige mais, eu pe¢o um tempo e vou
atras das pessoas que tem conhecimento.

O exemplo da entrevistada, a seguir exposto, retrata que as facilidades
tecnolégicas servem também para o aprendizado e para a formacgéo de redes de
interagdo externas a empresa, em que o interesse de um individuo pode ser igual ao
de outro e juntos eles podem estabelecer um vinculo na busca de algum

conhecimento.

[N2_R1]- Acho que com o contato com outras pessoas. Acho que a rede de
contatos, né, uma pessoa de repente sabe determinado assunto e num
determinado local eu falo com ela sobre isso e eu conhego outras pessoas
que estédo procurando sobre 0 mesmo assunto e eu procuro estudar aquilo,
buscando uma forma de juntar as pessoas para criar alguma coisa.

Este modelo pode ser implantado também nas empresas. E possivel a
utilizacdo de ferramentas que aproximem profissionais de setores afins e o
compartilhamento de informacgdes, favorecendo a relacdo entre as pessoas, que
gera aprendizado.

O préprio trabalho em grupo € um aprendizado, como aponta um dos
entrevistados. Unindo o conhecimento individual com o conhecimento de quem

participa do grupo — neste caso foi com um colega apenas — o resultado do trabalho



60

adquire mais riqueza e qualidade, pela multiplicidade de percepgdes e

conhecimentos.

[N2_R9] - Eu acho que gera. Dois tipos de aprendizado, tanto profissional
quanto pessoal. Na Unimed eu aprendi que trabalhar em grupo nao é
necessariamente s6 trabalhar no mesmo local, com os mesmo ideais, mas
sim as vezes dividir tarefas para “chegar”. Por exemplo, junto com o (...),
que tinha uma qualidade técnica muito boa, a gente trabalhava junto e
acabava fazendo as coisas com uma qualidade maior; e aprendendo
também.

N&o apenas o contato com pessoas no local de trabalho gera aprendizagem.
Quando alguém se relaciona fora desse ambiente, com 0os mesmos colegas ou com
outros, aprende, dependendo de sua predisposicdo. Os comentarios feitos nos
intervalos do expediente, de carater informal, podem instigar a busca por um novo

aprendizado.

[N1_R4] - (...) tendo uma boa relagdo com os colegas, tu vai almogar com
eles e pode surgir alguma coisa do teu interesse. Ai quando tu volta para o
setor tu tenta buscar alguma coisa para aprender aquilo.

Principalmente no Nucleo 2, onde os entrevistados tem maior contato com
fornecedores, surge a afirmagdo de que o relacionamento com fornecedores e
consultorias favorece aprendizados. Segundo eles, esses consultores/fornecedores
conhecem o que ha de mais moderno na area em que eles atuam. Por isso, durante
reunides de trabalho, ligacdes, apresentagdes e acompanhamentos, eles aprendem

e agregam valor as suas fungoes.

[N2_R13] - A gente teve o pessoal da consultoria X que foram as pessoas
que também implantaram o sistema e eles iam nos dando as dicas.

[N2_R14] - Também a gente chegou a fazer um curso, mas a gente
aprendeu trabalhando mesmo, eu tive ajuda de um consultor.

Percebe-se, portanto, que os entrevistados valorizam muito as interagcdes no
ambiente de trabalho como forma de aprendizagem. Eles apresentam isso de uma
forma positiva, mostrando que os resultados gerados sdo fundamentais e marcam a
carreira de um profissional, como observado nesta fala: “tive um colega que era
muito bom e isso foi a melhor escola pra mim” (N2_R10). Estas evidéncias em
ambos o0s setores corroboram Antonello (2007) quando comenta que a

aprendizagem informal acontece naturalmente como parte do trabalho diario. A
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transferéncia de conhecimento e a aprendizagem sao facilitadas pela auténtica

interacao social.

4.1.3. Aprender Pela Pratica (fazendo/experienciando)

Um dos tépicos da categoria de processos de aprendizagem em que ha maior
identificacdo do  publico pesquisado € o aprender pela pratica
(fazendo/experienciando). Pelas respostas, identifica-se que as pessoas aprendem
efetivamente quando estdo praticando, desempenhando alguma tarefa. A pratica
também consolida o conhecimento. O entrevistado R1 comenta que o importante

nao é apenas o curso, mas o curso aliado a uma experiéncia pratica.

[N2_R1] - E com informagdes que estdo na rede, com os colegas que s&o
da mesma fungdo — eles passam como eles fazem — e pesquisando,
fazendo, praticando isso no sistema, fazendo simula¢des, executando
comandos para poder realizar. (...) Meu aperfeicoamento busco através de
pesquisas, né, de internet, de contatos com grupos de trabalho — sistemas,
contatos com colegas, pesquisas manuais e também praticando.

Nao sO questbes técnicas ou tedricas se efetivam com as experiéncias
praticas. Aprendizados comportamentais também surgem a partir da vivéncia do dia
a dia. As pessoas aprendem, por exemplo, a se relacionarem entre si. Surge aqui

uma questdo importante: se o ser humano aprende a partir das interagdes sociais,

aprender a interagir € um aprendizado que abre caminho para varios outros.

[N2_R6] - (...) Aprendi a melhorar o lado de como lidar com as pessoas.
Aprendi isso na pratica, na vivéncia do dia a dia. Em outras empresas eu
sabia onde podia ir, aqui ndo. Tenho o bom senso de n&o passar por cima
do superintendente e nem do gerente, mas tenho uma autonomia muito
grande, de contratos, de decidir negociagées, mas tudo foi vivéncia do dia a
dia. Aprendi a lidar com pessoas, negociagdes, contratos, a mediar
conflitos, executando as tarefas do dia a dia. Conforme foi acontecendo eu
fui aprendendo.

Outra forma levantada pelos entrevistados foi o aprender aliando teoria e
pratica. Fazendo esta alianga, o aprendizado fica mais efetivo. As explicagdes dos

entrevistados reforcam que a pratica sem a teoria fica incompleta, pois as duas

complementam-se.

[N1_R3] - Eu acho que todo aprendizado tem que ter um pouco de teoria e
de pratica. As duas coisas sdo essenciais. Ndo pode haver s6 a pratica ou
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s6 a teoria. E quando a pessoa que esta dando a teoria, ela deve explicar o
porqué “se deve fazer esta documentagéo, no faturamento, por exemplo” e
através desta documentagdo, o faturamento vai conseguir fazer um
abatimento. Entendeu? Explicando o porqué tem que fazer isso e o passo a
passo e depois tenta fazer com aquela pessoa. A melhor forma de
aprendizado, na minha opinido, é ter a teoria € um pouco de pratica.

[N2_R14] - Na area em que eu trabalho, tu aprende s6 fazendo. Claro que
bastante gente tem formagéao, tem um curso que é fundamental, mas sem a
pratica ndo adianta. Um curso, por exemplo, de programagao, se tu passar
um més fazendo o curso e em poucas semanas tu ndo comegar a mexer
com aquilo ali, tu ndo consegue fazer nada, nem iniciar.

Alguns entrevistados enfatizam que o embasamento tedrico é relevante, mas

o aprendizado, de fato, acontece quando se esta fazendo algo.

[N2_R9] - Eu acho que tudo tu aprende fazendo. Tu aprende realizando,
pode ter um embasamento tedrico ou uma ideia mas aprender realmente é
fazendo ou convivendo. Por exemplo, tu vai 14, faz um curso de
programacao que te mostra o que tem, mas tu n&o sai sabendo. Quando
tiver o primeiro trabalho e tu usar entdo tu vai sabendo. Isso acontece
também com o pessoal. Muita coisa tu imagina, comega a vivenciar,
aprender, ai tu aprende.

A vivéncia € um aspecto importante levantado pelas pessoas. O aprender

vivenciando as situagdes no dia a dia € rico, segundo os entrevistados, porque é

nesse momento que

o aprendizado torna-se mais profundo e marcante. Mesmo que

haja aconselhamento ou instrugdo, argumenta-se que os individuos precisam passar

pelas situagdes, refletir a partir delas, para entdo tirarem suas conclusées e seu

aprendizado de vida.

[N1_R4] - Acho que vivendo, né? Acho que tu tem que passar pelos
momentos, entendeu? Por exemplo: eu comecei a hamorar super cedo. Eu
tive conselhos de que eu deveria ter aproveitado mais um pouco antes de
comecar a namorar firme. Eu tive que viver isso pra formar a minha opinido.
Entdo, da mesma forma as vezes ndo adianta tu... até mesmo no colégio,
na faculdade, tu quer fazer uma cadeira diferente, tu tem que fazer o tcc,
vocé tem que passar pela tensado, ficar ansiosa. Eu acho que tudo tu
aprende vivendo.

Somente as experiéncias diarias, conforme as falas dos entrevistados, fazem

com que os treinamentos e as orientacdes tornem-se completos e facam mais

sentido. Apenas a capacitacdo formal nao basta. Identifica-se aqui, mais uma vez, a

presenca de questdes, conectando-se aos processos de aprendizagem.

[N1_R5] - Aprendi a fazer as atividades no dia a dia. Por que por mais que
tu tenha alguma orientagéo, ela € sempre muito superficial. Nao tem como
uma orientacdo eles te darem em dois, trés dias; é s6 a vivéncia para
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conhecer coisas que nunca ninguém se lembrou de passar ou até mesmo
coisas que nunca aconteceram.

[N2_R9] - Tu aprende no dia a dia, no negécio. O meu trabalho é de
aprender, entender o que tu esta querendo e aplicar, ou melhor aquilo.
Aprendi a gerenciar projeto na Unimed, comecei fazendo. S6 a capacitagéo
que tu faz ndo aprende, mas fazendo.

Num caso especifico, um dos sujeitos da pesquisa tinha bastante experiéncia

pratica e agora esta passando pela educacdo formal. Segundo ele, fica mais facil

entender as teorias, em fungéo de suas experiéncias.

[N1_R8] - O processo de aprendizagem foi bem na pratica. Ndo era como
hoje, onde tentamos fazer um processo de teoria para depois ir para pratica.
Quando a gente entrava ja tinha que ir fazendo. Eu tinha uma pessoa que
ficava do meu lado me ensinando, mas acabava sendo tudo muito na
pratica. Aprendia muito no fazer, no dia a dia.” Fazendo, ninguém me
ensinou. Eu acho que sei fazer, mas ndo tenho certeza se sei fazer. Nao
existe um curso que ensine a ser analista, mas é muito na vivéncia. Foi
vivendo, vendo os pares, conversando, trocando. Eu tenho muito a vivéncia
da pratica. Muitas coisas que eu vejo hoje na administragdo eu ja fago ha
algum tempo. Tem muitas coisas como administragao de pessoas, projetos,
que eu ja tenho feito. E agora que eu vejo na pratica, tenho muito mais
facilidade de aprender.

O contexto é relevante para a analise das respostas. Varios entrevistados

narram que, quando ingressaram no setor, ndo tiveram tempo ou condigbes de

buscarem um aprendizado tedrico (formal) e que aprenderam substancialmente no

cotidiano. Sobre isso, Antonello (2005) diz que informal é a aprendizagem através

das praticas presentes no cotidiano; conhecimento horizontal, que surge através da

interacdo e pode ocorrer em espacos ndo educacionais. Pelos resultados, infere-se

a relevancia da aprendizagem informal neste ambiente organizacional, uma vez que

os individuos reforgam a efetividade do aprendizado no dia a dia.

4.1.4. Aprender Através da Resolugao de Problemas

Os participantes relatam, por suas experiéncias, que aprenderam através das

dificuldades, que surgem na rotina de trabalho. Comentam que, na tentativa de

resolver

algum problema, buscando alternativas, teorias e analisando as

consequéncias, acabam aprendendo em relagcdo ao proprio problema, ou seja,

encontram a solugao e aprendem como lidar com ele.
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[N2_R1] - Eu vou, busco a solugéo e tento resolver. Quando tem um caso
critico, uma situagao, eu procuro ir por partes assim, vamos resolver, nao
adianta eu ficar nervosa; tem que resolver, de uma forma ou de outra tem
que achar a solugao para aquilo. Tenho que ir no detalhe e que eu reclamo
muitas vezes € que a gente pode até resolver momentaneamente, atacar o
sintoma, mas a gente tem que saber a causa dele. Temos que saber o
porqué ele ocorreu. Entdo muitas vezes na area X ocorre isso, as pessoas
resolvem momentaneamente para deixar no ar, pra deixar funcionando, mas
naquela afobagdo de querer resolver, ndo lembro de ter que buscar a
causa, dai pode ocorrer de novo. Entédo € essencial que a gente descubra a
causa pra poder ndo da mais problema. Se ndo todo més vai dar problema.
Entdo tem que resolver isso.

[N1_R2] - Aprender tu ja tem assim, oh, um feeling, de tanto surgir coisas
novas. Eu tenho que tentar resolver aquele problema. Eu insisto, corro atras
e aprendo. Se eu nao consigo, eu encaminho, se eu vejo que é pro setor X
eu vejo se é pro setor Y, se € com o0 Z. Entdo eu vejo qual o setor que
poderia me ajudar naquele item, envio e continuo indo atras.

A reposta do entrevistado R1 demonstra que as pessoas envolvidas neste
contexto (que € de presséo e falta de tempo) aprendem a resolver o problema, mas
nao buscam aprender sobre as causas, para que possam evita-lo posteriormente. O
entrevistado se refere a ‘atacar o sintoma’ sem entender ‘as causas’.

Uma situagdo problematica faz com que o aprendizado seja essencial, pois
ela precisa ser resolvida. E preciso, portanto, aprender e resolver, sem esquecer as

causas envolvidas.

[N2_R10] - Entdo a necessidade te obriga, foi uma situagdo que eu nunca
tinha passado, ndo tem uma metodologia de como seguir, entdo é mais
sentir o que fazer, envolver as pessoas. Isso conta muito, se ver numa

situacao dificil e se obrigar a aprender, a fazer, acontecer.
E mais comum associar um problema a algo ruim do que a algo bom. Nao
que uma situagdo adversa deva ser sempre considerada como algo bom. Nao é
isso, pois depende muito da forma como o problema e as consequéncias sao
encarados. Uma experiéncia problematica pode ajudar o individuo, pois quando ele
utiliza a experiéncia ocorrida e reflete sobre a situacdo, pode se estabelecer um
processo de aprendizagem. Dessa forma, o que parece ruim auxilia na prevengéao e
na resolucao de outros acontecimentos. Dewey (apud Elkjaer, 2001) afirma isto em
sua proposigado, quando diz que a aprendizagem através dos problemas acontece
como um processo, no qual o individuo faz indagag¢des a respeito da situagdo que
aconteceu, passa por um momento de reflexdo e origina uma nova forma de agir. O
entrevistado RS relata a sua forma de aprendizagem e afirma que a pressao e os

problemas a facilitam.
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[N1_R5] - Com a pressdao e com o0s problemas eu desenvolvo mais, eu
ando mais. Isso me ensina a identificar situagdes que, se forem tomando o
mesmo rumo, eu procuro mudar, identificar e depois resolver. Na questao
de aprendizagem n&o se pode ficar esperando que as pessoas te ensinem a
resolver as coisas, pois isso nao funciona assim aqui. E preciso buscar
aprendizados anteriores para se resolver determinados problemas.

E possivel verificar a complexidade que envolve o tema, quando emerge uma
questao dialética: como algo ‘ruim’ pode ser, ao mesmo tempo, ‘bom’? Neste caso,
pode, porque, segundo Dewey (apud Elkjaer, 2001), os individuos estdo sempre
reorganizando e reconstruindo sua experiéncia, Para ele, a aprendizagem ocorre
durante todo o tempo e em todas as situagdes em que as pessoas agem e
interagem — refletem e pensam. A experiéncia reflexiva nasce de uma situagdo em
que a pessoa encontra-se em duvida ou confusa, ou seja, esta confrontada com um
problema, que a faz parar e pensar. O resultado da aprendizagem € positivo: o

processo de crescimento continuo.

4.1.5. Aprendizagem Autodirigida

A aprendizagem autodirigida € aquela em que os aprendizes por desejo,
curiosidade e vontade, buscam seus aprendizados, sem que haja uma ‘pressao’
vinda do ambiente. O aprendizado acontece de forma livre e as pessoas orientam o

qué, quando, onde e como querem busca-lo.

[N2_R1] - As pessoas aprendem - eu acredito - que elas aprendem a partir
de uma necessidade. A maioria das pessoas. Tem pessoas que por
caracteristicas elas buscam a informagéao, elas querem e tem necessidade
de aprendizado. Elas estudam outras areas. Eu tenho uma caracteristica:
eu sou da area (...), mas eu estudo a area de humanas, filosofia. Eu gosto
de estudar e conhecer outras culturas, outras formas de pensamento. Entéao
eu busco muito a informagao em outras fontes. Nos sites, nos livros — eu
leio, gosto de ler — mas em geral eu acho que as pessoas, no geral, elas
partem de uma necessidade e vao buscar a informagao.

[N2_R6] - Meu processo é muito autodidata. Se preciso aprender algo,
busco um livro. Leio um pouco e avalio; se vale a pena, busco um curso
para ter alguém explicando na pratica.
A curiosidade aparece como fator de motivacdo ao aprendizado. A pessoa
sente-se instigada a pesquisar, buscar informagoes sobre a area de conhecimento a

respeito da qual tem vontade de aprender.
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[N2_R1] - O meu processo de aprendizagem se d4 através da curiosidade.
Eu sou uma pessoa muito curiosa. (...) Entdo a minha forma de aprendizado
€ através de pesquisas, leituras e cursos — tem varios cursos que eu ja fiz.
Jé fiz curso de teatro, curso de varias coisas que me chamam atengéo. Tem

varios assuntos que me chamam atengao, ndo s6 da area que eu trabalho.
O desejo de autorrealizagédo faz com que a pessoa sinta-se motivada a buscar
novos aprendizados para obter crescimento profissional na organizagéo. Neste caso,
por exemplo, o entrevistado teve o interesse em ser transferido para outros setores,
mesmo sem receber aumento salarial. Aceitou as propostas em funcdo do

aprendizado e pela possibilidade de crescimento em sua carreira na empresa.

[N1_R8] - Adoro dar treinamento, mas eu queria crescer, eu aprender
coisas diferentes. Depois de um més por outra gestora para trabalhar em
outra area, que eu nao tinha nogdo de como funcionava e eu aceitei. Fiquei
com o mesmo cargo, mas eu tinha possibilidade de aprender muito. Hoje
posso dizer que eu aprendi 0 que precisava e ja estou em busca de outra
oportunidade de crescimento, de aprendizagem. Ja recebi outra proposta. E
pra mim é bom, pois posso aprender um pouco de cada setor. E uma forma
que eu vejo de mais uma vez ter um crescimento e aprender coisas novas.
Uma coisa que eu me preocupo € dar um passo depois do outro, me
preocupo se estou preparada para fazer determinada coisa.

Destaca-se também o aprender e o buscar determinado conhecimento, por
gostar e se satisfazer com a aprendizagem: “Acho que tu tem que fazer o que tu
gosta. O que tu tem que fazer tem que ser com amor. Quando a gente gosta, fica
mais facil buscar um aprendizado” [N2_R13].

Essa forma de aprendizagem emergiu mais nos comentarios dos sujeitos do
Nucleo 2. O perfil das pessoas que trabalham neste setor exige capacidade de
investigacdo e busca constante de autodesenvolvimento, pois a natureza da
atividade assim o requer. Muitos sdo os eventos diarios com 0s quais esses
profissionais defrontam-se e precisam solucionar. Esta situagcao € diferente daquela
do Nucleo 1, que possui atividades mais rotineiras e previsiveis, como evidencia a
fala do entrevistado R3: “Depois de um tempo que tu consegue absorver toda a
informagéo do setor ou a grande maioria, se torna uma coisa bem tranquila, bem
mecanica. E bem rotineiro. E rotina ali.”

Conforme Antonello (2007), encontram-se, na literatura, algumas definigcbes
para aprendizagem experiencial e vinculadas a acdo, sendo a aprendizagem
autodirigida uma delas. Nesta forma de aprendizagem, o proprio individuo identifica,
planeja e desenvolve suas necessidades de aprendizagem (formagédo e

desenvolvimento). O autodesenvolvimento, que esta vinculado a este processo de
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aprendizagem, possibilita ao funcionario da empresa, independente de seu nivel
hierarquico, conquistar sua autonomia como pessoa, escolher alternativas e fazer
opg¢des durante a aprendizagem (ANTONELLO, 2003, p. 54). Sem duvida, quando o
funcionario é estimulado a buscar seu autodesenvolvimento e quando ele se
identifica com o objeto de estudo, a aprendizagem torna-se mais efetiva, como
menciona o entrevistado (N2_R13), “quando a gente gosta, fica mais facil buscar um
aprendizado”. Os individuos sentem mais facilidade em aprender quando escolhem
0 que e quando aprender, porque este sentimento de liberdade, de possibilidade de

escolha, traz satisfacao pessoal.

4.1.6. Aprender Pela Observagao / Modelos

Constantemente os entrevistados atendem uma demanda de trabalho, a partir

da observacao das pessoas no dia a dia.

[N1_R2] - Nao, e nao tive uma preparacao inicial e por isso eu fui fazendo.
O gestor queria muito assim, de fluxo, entdo isso eu nao tinha problema
com o fluxo eu fui vendo o que as pessoas faziam, né, como eram as
atividades delas (...).

E importante ter modelos profissionais para se espelhar, buscar conselhos e
aprender, especialmente se determinada competéncia dificimente pode ser
aprendida em livros ou cursos. Nesse caso, configura-se a aprendizagem informal,

pois é através da pratica profissional que esse desenvolvimento acontece.

[N2_R6] - Pediria para a pessoa olhar para um colega que ja esteja
desempenhando uma posi¢cao superior para ver o que ele faz de bom e
fazer igual.

[N1_R8]: - (...) Como lider de equipe eu ndo posso ser tdo “braba”, mas um
meio termo. E existe pessoas e pessoas e tu ndo pode bater de frente. Tem
que agir de uma forma diferente. Entdo eu tinha dificuldade com isso e
perguntava como ia trabalhar numa equipe dessa forma. Entdo comecei a
tentar me desenvolver nessa area, pensar como ia fazer e fui buscar muito
com os gestores e perguntava como eles lidavam com essas situagoes,
perguntava como faziam para trazer a mudanga de uma forma que fosse
tranquila. Entéo, vendo, observando eles na pratica e buscando conselhos,
aos poucos eu fui me sentindo mais segura e melhorado nesse aspecto.
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Apos a observacdo do modelo, os aprendizes fazem um teste pratico,
conforme as conclusbes a que chegaram. O aprendizado torna-se mais efetivo
guando a vivéncia acontece.

Camillis (2007, p. 72), em uma pesquisa acerca dos processos de
aprendizagem com foco em trabalhadores que ndo exercem fungdes gerenciais, diz
que € possivel aprender através da observacao de atitudes de outras pessoas, no
local de trabalho (colegas ou o proprio gestor). Este aprendizado estd mais
vinculado a comportamentos e atitudes do que ao aprendizado técnico, segundo os
entrevistados que participaram de sua pesquisa. Em concordancia com a pesquisa
realizada por Camillis (2007), ambos os grupos da presente pesquisa afirmaram que

aprendem através da observagao de colegas e gestores.

4.1.7. Aprender Com os Erros

Nota-se que a atitude de fazer alguma coisa pode gerar resultados positivos
ou negativos, dependendo de quem executa a agdo, do contexto, dos outros atores,
dos recursos envolvidos. O resultado negativo, que pode ser gerado pelos erros de
quem executa a agao, ndo € totalmente ‘negativo’. Aprender através de tentativa e
erro € algo muito comum, como evidencia o comentario de um dos respondentes.
Fazem parte da vida e do desenvolvimento humano arriscar-se, fazer, errar,
aprender com 0s erros.

[N1_R4] - Infelizmente todo mundo é assim: sé vai aprender as coisas
quando tu “bate na cara”, quando tu erra, porque eu acho que é errando que
muitas vezes a gente aprende. Eu acho que antes de hoje eu saber o meu
processo como um todo e fazer bem o meu processo, eu errei muito. Eu
acho que eu aprendi errando e tentando. Porque se tu n&o tenta, tu ndo vai
acertar. Se tu ndo erra, tu ndo vai aprender.

Mesmo sendo algo ‘natural’ do ser humano, para aprender com os erros as
pessoas devem ter consciéncia de que estdo errando, pois do contrario o
aprendizado nao acontece, como menciona N2 _R13: “E aprender com os teus
erros. Mas tem que saber enxergar que tu esta errando.”

Os respondentes admitem que a aprendizagem pelo erro € mais tranquila na
teoria, porque na pratica pode ser um aprendizado sofrido, dependendo de como o

erro é visto. Essa modalidade pode ser identificada como uma aprendizagem
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experiencial, na qual o individuo pela reflexdo sobre a experiéncia pode mudar seu
comportamento. Segundo Elkjaer (2001, p.113), “uma pessoa estd aprendendo
somente quando é capaz de refletir sobre suas agdes e reorganizar, assim como

reconstruir experiéncia.”

4.1.8. Aprender Pelo Desafio

Os entrevistados afirmam que os desafios e os projetos que assumem geram
a necessidade de buscar novos aprendizados, para que consigam realizar as
tarefas. Para o entrevistado R2, o desafio de se desenvolver no local de trabalho
algo que antes ndo fora pensado ou organizado por ninguém gerou, ao ser
concluido, autodesenvolvimento e sentimento de satisfagdo e de realizagdo pessoal.
Os desafios vencidos e os projetos concluidos com sucesso geram resultados

financeiros para a organizagéo.

[N1_R2] - (...) Ai pra mim foi assim um desafio, porque na realidade eu
tinha poucos meses de empresa e fui fazer um trabalho que ninguém sabia
0 que eram as glosas. Entédo, assim, tudo novo, né. Entdo eu pegava tudo
que me davam eu guardava de informagéo e ai no fim eu ia filtrando, pra
gente tentar montar aquilo que hoje € as glosas. Foi um aprendizado muito
grande pra mim. (...) Foi um desafio sim, mas foi bom. Acho que a Unimed
ganhou bastante com isso, em matéria de valores e eu de conhecimento.
No comego, as vezes eu falava: “Meu Deus, o desafio € bem grande, fui
fazer uma coisa que ninguém sabia.

No inicio de 2010, a Unimed Porto Alegre incorporou a Unimed Centro Sul,
localizada na regiao de Guaiba. Com esse processo, a cooperativa de Porto Alegre
aumentou significativamente sua area de atuacao, sua carteira de clientes (em mais
21.000) e o numero de médicos cooperados. Havia uma lideranga para esse
processo na empresa € cada area ficou responsavel por conduzir as agdes que lhe

competiam. Um dos entrevistados do Nucleo 2 relata o quanto aprendeu com esse

processo.

[N2_R12] - (...) Hoje estou focado nisso, mas ja trabalhei com a
incorporagéao na Unimed centro sul, que foi mais um projeto, foi um desafio,
e foi muito importante para eu conhecer melhor e Unimed porto alegre, e me
entrosar melhor com outras areas. (...) Aprendi muito no sentido de
conhecer as pessoas, as areas, o processo da Unimed porto alegre, em
relagao a outra Unimed. Também levei a questdo da responsabilidade, pois
era 0 primeiro projeto que eu desenvolvia aqui, o prazo era curto e a
pressado era grande, e foi a primeira vez que vivi isso. Tinha dias que eu
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chegava aqui super nervoso. Até porque era a minha primeira atuagdo na
empresa e eu tinha que responder aquilo ali. Mas hoje eu agradego por
terem me colocado nesse projeto. Foi a partir dai que eu conheci a Unimed
porto alegre.”

Pelo processo de incorporacgao, ele péde aprender de forma efetiva o negdcio

e o funcionamento da cooperativa.

4.1.9. Aprendizagem Formal

Quando questionados a respeito dos processos de aprendizagem, 0s
entrevistados dao valor, em suas falas, aos treinamentos formais. Eles citam que
essas iniciativas sdo validas e que, além dos treinamentos oferecidos pela
organizagdo, ha uma busca pessoal por desenvolvimento e aprofundamento em
determinado assunto. Os cursos s&o apontados como uma forma de
aperfeicoamento profissional.

[N1_R8] - Depois que tu vira analista, tu tens uma necessidade maior de
estar se desenvolvendo. Estou sempre fazendo cursos, mesmo antes da
faculdade. Por exemplo, se tenho que trabalhar com projetos, ou com o
Project, penso no que eu preciso e vou atras. Busco fazendo leituras, mas
tenho mais essa questdo de ver, a minha forma de desenvolver é assim.
Entao procuro fazer cursos e a faculdade ajuda também.

O aprendizado ndo acontece, contudo, apenas sobre o tema proposto para o
curso, pois esta atividade é um meio facilitador das interagbes sociais. Os
respondentes afirmam que aprendem a partir das relacdes sociais, sendo esta é
uma das respostas mais recorrentes nas entrevistas realizadas para esta pesquisa.
O individuo aprende através do curso e a partir do convivio com os demais
participantes. Conforme Antonello (2005), a visdo que prevalece na literatura é a
identificagcdo de caracteristicas que possam separar a aprendizagem formal da
informal. Esta é, no entanto, uma abordagem equivocada, pois 0 mais importante é
identificar a integragdo. A conexdo entre o formal e o informal evidencia-se no
comentario a seguir reproduzido.

[N1_R5] - (...) Também questdes de curso, pois isso da outras visdes, tu

tens ideias diferentes, acho importante a convivéncia, estar com pessoas
diferentes, tu aprendes outras coisas, ndo sé o que esta no curso.
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Outro conceito importante encontrado na literatura € o de aprendizagem
incidental. Trata-se de uma aprendizagem n&o intencional, que acaba acontecendo
em funcdo de outras atividades. Enquanto as acdes formais estdo sendo
desenvolvidas, por exemplo, os individuos podem estar aprendendo outras coisas,

nao relacionadas ao curso, sem terem planejado ou se darem conta disso.

4.1.10. Aprender Através da Reflexao

Os entrevistados identificam que a postura questionadora e reflexiva diante de
situagdes e comentarios € geradora de aprendizagem. O individuo reflete e
qguestiona aquilo que esta sendo apresentado, repassado. Desenvolve a habilidade

de ter senso critico a respeito.

[N1_R2] - (...) Nao é so a pessoa te dizer o que é e pronto. Tu deve pensar:
“sera que é assim mesmo” é importante ter esse senso critico, fazer esses
questionamentos. Isso depende de cada um.

Refletir a respeito das opinibes e percepgdes dos outros também se

evidenciou importante na fala dos sujeitos pesquisados.

[N2_R6] - No inicio da minha vida profissional, trabalhava numa empresa
pequena que prestava servigo para bancos e um gerente me passou para
outra fungao, dizendo que eu nao tinha perfil para continuar o que eu estava
fazendo. Pensei no porque ele estava fazendo aquela leitura de mim e fui
atras. Dois dias depois eu estava em uma outra empresa dois degraus
acima de onde eu estava.

Varios entrevistados falaram sobre o valor das reflexdes no processo de
aprendizagem, tanto as individuais, quanto as coletivas. Eles atribuem maior énfase
as reflexdes feitas em grupo, por possibilitar diferentes visbes sobre a mesma
situacao.

Estes resultados véo ao encontro das ideias de Elkjaer (2001) o qual diz que
a aprendizagem é uma continua reorganizacdo e reconstrugdo da experiéncia e
ocorre o tempo todo nas interacdes, reflexbes e pensamentos das pessoas. A
aprendizagem acontece a partir de uma situagdo, quando o individuo passa a refletir

sobre ela e desenvolve-se o fluxo: situacdo> problema>indagacao>reflexdo>nova
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situacdo. Refletindo sobre a experiéncia, a pessoa pode aprender e gerar uma nova
situagdo, como relatam alguns dos entrevistados.

Kolb (1984) propde um modelo de aprendizagem como um ciclo quadrifasico,
no qual os individuos devem ser capazes de se envolver em novas experiéncias;
refletir a respeito delas; observa-las sob diferentes pontos de vista; criar conceitos
que integrem suas acgdes; usar as teorias estabelecidas para tomar decisdes e
resolver problemas/conflitos. Os achados em campo permitem dizer que a reflexdo
gera aprendizagem e promove a revisao das situagdes, construgao e reconstrugao

das realidades, tanto no &mbito social como individual.

4.1.11. Aprender Sozinho

O aprender sozinho foi uma das categorias menos enfatizadas pelos
entrevistados. Um dos respondentes comenta que, no inicio da sua trajetoria na
empresa, ficou longe (fisicamente) dos colegas com os quais iria trabalhar.
Encontrando-se nessa situagédo, teve que buscar (inicialmente) o aprendizado
sozinho. O entrevistado enfatiza, no entanto, que isso foi um ‘desafio’, pois ele
costuma aprender facilmente pela interagdo com outros colegas. Neste caso, o
aprender sozinho aconteceu em fungdo do contexto e nao pelo perfil de

aprendizagem da pessoa.

[N1_R3] - Fui bem recepcionada pelos colegas, apesar de no primeiro
momento eu nao ficar na mesma ilha com os colegas que eu ia realizar as
minhas atividades. Pra mim foi até um desafio, pois tive que aprender
sozinha e descobrir coisas novas.
O entrevistado R10 foi o unico a afirmar que, estando sozinho, aprende
muitas coisas através da pratica.
[N2_R10] - Acabo aprendendo muitas coisas sozinho, mexendo. Quando

estou em situagbes que os meus colegas ndo conseguem me ajudar, vou
fugando, mexendo e acabo aprendendo.

Algumas empresas desenvolvem muitos trabalhos em grupos. Dessa forma, o
ambiente das organizacdes favorece a aproximagao das pessoas e elas aprendem
com isso. Embora seja possivel aprender sozinho, esse pode ser um aprendizado

mais custoso e demorado.
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Na aprendizagem autodirigida, o individuo tem a liberdade de escolher a
forma de aprendizagem, o conhecimento a ser pesquisado e o momento mais
adequado. Quando os entrevistados falam em ‘aprender sozinho’, referem-se a
serem ‘obrigados’ a isso, por precisarem aprender alguma coisa (necessidade) e
haver alguma restrigdo, por exemplo, dificuldade de acessar outros colegas, como
referido na fala do entrevistado N2_R10. Por causa dessa diferencga, as duas formas

de aprendizagem estdo sendo consideradas em microcategorias separadas.

Ao encerrar esta sec¢ao, se reproduz a fala do entrevistado N2 _R6 para
corroborar a validade da categorizagcdo apresentada nesta pesquisa, pois diversas
microcategorias podem estar presentes no mesmo processo de aprendizagem,
evidenciando que as formas como os individuos aprendem sao variadas e

complementam-se.

[N2_R®6] - (...) o gerenciamento de projetos n&o diz como tu tens que fazer,
mas como tu deve fazer, mas ndo é uma obrigacdo. E uma metodologia que
tu pega o que se encaixa na tua empresa. Isso eu aprendi lendo um livro,
depois fazendo treinamentos e aplicando na pratica.
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4.2. FATORES QUE FACILITAM O PROCESSO DE APRENDIZAGEM

Nesta categoria de analise, os entrevistados indicaram os fatores presentes

em sua rotina de trabalho — contexto de trabalho — e em si proprios que facilitam os

processos de aprendizagem.

Em consonancia com o

identificado na categoria dos processos de

aprendizagem, o fator mais apontado como facilitador da aprendizagem foi o

relacionamento entre as pessoas, no caso, os colegas de trabalho.

MACROCATEGORIA MICROCATEGORIA

Relacionamento
com as Pessoas

Acesso as
Informacgoes/
Comunicagao

FATORES QUE ;
FACILITAM O Autonomia
PROCESSO DE
APRENDIZAGEM L.
Caracteristicas
Pessoais
Exemplos

Ambiente Fisico

Desafios

Clima

DEFINIGAO

- Ter acesso aos setores e colegas para identificagao
das demandas de trabalho.

- Redes de Contatos.

- Adquirir conhecimentos com colegas que possuem
mais experiéncia.

- Quando ha abertura e conhecimento por parte
daqueles que estédo ensinando.

- Ter uma boa equipe de trabalho, que auxiliem os
outros em suas dificuldades.

- Ter acesso a documentos e arquivos para busca de
informacgoes.

- Comunicagéo Interna.

- Reunides com o gestor e pares da area.

- Boa comunicagdo por parte daqueles que estado
ensinando/transmitindo uma atividade ou
conhecimento.

- Possuir autonomia
atividades e aprender.

- Ser questionador.

- Vontade de aprender e buscar conhecimentos.
- Pré-atividade.

- Achar que é capaz.

- Interesse e ‘desacomodacao’.

- Ao ensinar determinada atividade, a aprendizagem
das pessoas € facilitada quando elas visualizam um
exemplo e podem associar com o seu dia a dia.

- Mostrar como se faz determinada coisa.

- Layout organizado e ambiente arejado facilita a
aprendizagem das pessoas.

- Dar desafios para uma pessoa
aprendizagem.

- Um bom clima de trabalho entre as pessoas na
organizagao.

- Clima de apoio e cooperagao na equipe.

para desempenhar suas

instiga a

Quadro 6 — Categorias de Analise: Fatores que Facilitam o Processo de Aprendizagem
Fonte: elaborado a partir dos dados coletados nas entrevistas.
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4.2.1. Relacionamento com as Pessoas

Quando indagados a respeito dos fatores que facilitam a aprendizagem dos
individuos, os entrevistados enfatizaram, predominantemente, a interacdo com os
colegas de trabalho. Em reunides e no contato entre areas e colegas, as pessoas

identificam o que precisam aprender, buscam os assuntos e desenvolvem-se

[N2_R1] - Tive bastante contato com a area que eu ia trabalhar. Ai eu fiz
reunido, comecei. identifiquei Fui, me apresentei para a area e conversando
com a area vi as demandas da area e conforme era relatado, identifiquei o
que precisaria aprender e comecei a trabalhar e a buscar.

A tecnologia é identificada como facilitadora da comunicagdo entre as
pessoas e da formacado de redes de contatos. Através dessas redes as pessoas

conseguem mais facilmente aprender sobre determinado tema.

[N2_R1] - O que facilita sdo as redes de contatos, a facilidade de
comunicagao e a internet, principalmente, que € um meio muito poderoso de
comunicagao, tanto para o certo, quanto para o errado.

Quando o contato com o outro fica mais acessivel, as pessoas conseguem

adquirir conhecimentos com colegas que possuem mais experiéncia.

[N2_R3] - No primeiro momento eu tive informacdes gerais. La também nao
existe uma pessoa para dar treinamento e nem um material geral que diga
tudo sobre os planos. Se tivesse isso facilitaria bastante. E hoje eu vejo que
isto faz bastante falta, as pessoas tém muitas informagdes na cabecga, néo
existe um documento, nada relatado. E é assim que eu estou aprendendo,
com o conhecimento de cada um.

O relacionamento facilita a aprendizagem, desde que a pessoa que transmite
as informagdes/conhecimentos esteja aberta e preparada para isso. Quando tal n&o

acontece, o facilitador passa a ser identificado como um obstaculo a aprendizagem.

[N2_R3] - Eu acho que o que facilita € sempre ter uma pessoa com uma
boa abertura, que tenha um bom conhecimento do que vai ensinar e, até
assim, e além do conhecimento, ter um perfil que goste de ensinar. Porque
tu ndo pode colocar uma pessoa do lado de outra se ela ndo tem o perfil de
ensinar. Isso € muito complicado. Se ela diz “ah, eu gosto de ensinar”, tu
tem que perguntar: “tu tem um preparo, tu consegue ser claro no que tu ta
falando?” ou quando tu sente que a pessoa n&o entendeu, tu vai la pega o
mouse e faz tu. Ai ndo adianta, entendeu. Nem que eu tenha que te falar
dez vezes, eu tenho que falar de uma forma até tu entender. Tem
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Identificou-se que a equipe do Nucleo 2 apresenta caracteristicas
colaborativas, de bom relacionamento, estando as pessoas mais inclinadas a ajudar
o outro. Quando a equipe apresenta uma boa condicdo de relacionamento, ha mais
facilidade para aprender a partir da interagdo, conforme evidencia o relato de um dos

entrevistados.

[N2_R7] - Acho que o acesso a internet aqui, o colega de trabalho que a
gente pode sentar do lado dele e perguntar. A nossa equipe nesse sentido €
muito boa, todo mundo se ajuda.

A interacdo entre pessoas viabiliza o aprendizado, ela foi apontada pelos
entrevistados desta pesquisa como a forma em que mais aprendem. Weick e
Westley (2004, p. 370) enfatizam que a aprendizagem estd inserida em
relacionamentos e conexdes. Para os autores, a aprendizagem ndo é uma
propriedade do individuo ou da organizagado, mas reside na qualidade e na natureza
do relacionamento entre os niveis de consciéncia do préprio individuo, entre os
individuos e entre a organizagédo e o ambiente.

Uma forma inteligente de a empresa produzir mais aprendizado é facilitando a
interagdo entre as equipes e as pessoas, seja pessoal ou virtualmente, através de

mecanismos de tecnologia.

4.2.2. Acesso as Informagoes / Comunicagao

A pesquisa demonstra que ter acesso as informacdes e aos documentos
necessarios a realizagao de uma atribuicao facilita a aprendizagem das rotinas e que
sua auséncia é considerada como fator de obstrucdo a aprendizagem. Esta
microcategoria também sera abordada na préxima macrocategoria (obstaculos),
porque a auséncia de possibilidade para acessar informacdes torna-se um

dificultador para que o processo de aprendizagem ocorra.

[N2_R1] - Muito em funcédo de documentos, de arquivos ja existentes na
rede - que a gente busca a informagao, dos arquivos — muito pelas reunides
com os usuarios (as pessoas que utilizam os sistemas) para poder ver o
acesso direto ao sistema e a busca individual, autodidata. Tu pega as
informacdes e vai lidando.
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Identifica-se que os individuos tém mais facilidade de se familiarizarem com
alguma rotina e processo da area e aprendé-los, quando existe
documentacio/descricdo. Percebe-se, no entanto, a auséncia de documentos e
processos que auxiliem a busca feita pelo individuo, especialmente no Nucleo 2,
conforme relato de um dos entrevistados.

[N2_R7] - Eu tive uma pessoa de apoio quando entrei e ela me ajudou
muito. Mas em nenhum momento me passaram documentos com o

processo da area que € o que acho que seria ideal. Mas isso nao teve, foi
na pratica do dia a dia.

Espacos para a comunicagdo de informacdes s&o indicados como
importantes para os entrevistados. Através destes espacos, as pessoas tém acesso
as informagdes sobre o que acontece na empresa e isso facilita as rotinas e o

aprendizado.

[N2_R7] - (...) até a comunicagédo de informagdes importantes, tem gente
que trabalha em determinado setor que ndo sabe o que esta acontecendo
na empresa. Felizmente, no Nucleo 2, a gestora faz uma reunido mensal de
acompanhamento. Ali ela posiciona a gente, com o0s numeros de
orgamento, 0 que aconteceu no setor, na empresa. Entdo, tenho a
tranquilidade de ser atualizada com informagdes sobre a empresa e acho
isso 6timo.

A pesquisa demonstra que as pessoas sentem-se mais confiantes para
exercer uma funcido e aprender atribuicdes, quando tém mais acesso as
informacdes. S&o acdes simples, que podem ser implantadas e que facilitam os
processos de trabalho e de aprendizagem.

A informacgao disponivel é considerada facilitadora da aprendizagem. Deve-se
analisar, no entanto, a forma como essa informacéo esta sendo repassada, pois os
mecanismos e 0s processos de comunicagao também facilitam a aprendizagem.

A comunicagao interna eficaz e ao alcance de todos os envolvidos facilita,
portanto, a aprendizagem das pessoas. A tecnologia pode ser um meio para dar

rapidez ao processo.

[N2_R1] - Hoje em dia a gente tem ja muitas informac¢des que vem via
comunicado, que antes ndo eram passadas para todo mundo — tipo, esses
comunicados do GRPS — esses acordos, esses comunicados mais diretos
entre as geréncias, acho que isso é importante. As pessoas devem “se
copiar’ nos e-mails, hoje em dia eu percebo essa abertura e as pessoas
estarem cientes dos assuntos, né.
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Nas reunides e nos encontros com o gestor e com os pares, acontece a

comunicacao de informacdes importantes e, por isso, devem ser mantidos e

estimulados.

[N2_R1] - Esses encontros que a gente tem com a geréncia, e com o0s
analistas, a gente faz porque é importante ficar sabendo dos problemas que
se tem dentro do setor. Eu acho que nado existia muito isso e melhorou
bastante. A cada semana tem uma reunido, a cada més, onde cada um
coloca e as pessoas antes ndo sabiam o que estava acontecendo no seu
setor, entendeu. Essa comunicagéo € bem importante.

A boa comunicagao por parte daqueles que estdo ensinando/transmitindo

uma atividade ou conhecimento facilita o aprendizado.

[N1_R4] - Eu sinto mais confianca de receber a informacao vinda de alguma
pessoa que tenha essas caracteristicas, que tenha habilidade de ensinar,
entendeu? Porque as vezes as pessoas tém conhecimento, mas nao
conseguem transmitir pros outros. Isso € uma forma de facilitar. Acho que a
comunicacgao é importante, porque a forma como tu te comunica e como tu
transmite faz a diferenca.

De forma geral, os entrevistados n&o fizeram alusdo a mecanismos de

comunicagao como a intranet, por exemplo, meio muito comum de comunicacao nas

empresas e adotado pela Unimed Porto Alegre. Se a intranet ndo foi em nenhum

momento citada pelos entrevistados, pode-se inferir que ha espacgo para que este

mecanismo seja mais bem desenvolvido, tornando-se uma ferramenta facilitadora da

comunicagao entre as pessoas e da aprendizagem.

Para Weick e Westley (2004), aprender € usar a linguagem nos niveis

interpessoal e intrapessoal. No nivel intrapessoal a linguagem permite a reflexao

que, acompanhada de ag¢do ou do comportamento, constitui-se numa forma de

aprendizagem — como discutido na subsecao 4.1, na microcategoria ‘aprender pela

reflexdo’. Quando as pessoas comunicam-se e trocam informacdes, ha interacao e

oportunidade de aprendizagem.

4.2.3. Autonomia

Ter a possibilidade de executar as atividades com mais autonomia facilita os

processos de aprendizagem e o desenvolvimento profissional.
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[N2_R6] - Aqui na Unimed foi um pouco diferente das outras empresas que
trabalhei. Nas outras empresas tinha a cobranca, mas tu ias até certo ponto.
Tinha alguém que de certa forma podava o teu desenvolvimento. Aqui tenho
uma autonomia muito grande para desempenhar as minhas atividades. Eu
sempre fui um profissional que queria mais. Pensava o que eu posso fazer
para evoluir. Teve muita analise das atividades para ver de qual maneira eu
poderia realizar as minhas atividades.

Conforme este entrevistado, ele pode, de forma mais criativa, desenvolver
suas atividades e gerar melhor resultado, pois se sente responsavel pelo que faz.

Este aspecto nado foi levantado em nenhum momento pelos entrevistados do
Nucleo 1, denotando que, neste ambiente, os empregados ndo possuem muita
autonomia para desenvolver suas atividades. Isso se explica pela propria
caracteristica do setor, que tem padrdes, rotinas operacionais e prazos bem
estabelecidos, a serem seguidos pelas pessoas.

A autonomia e a responsabilidade aparecem na teoria de Zarifian (2001)
como definicbes interligadas a competéncia. O autor menciona que a
responsabilidade € a contrapartida da autonomia e da descentralizacdo das tomadas
de decisdo. Quando possui autonomia, o individuo nao cumpre apenas ordens, mas
assume a responsabilidade pela avaliacdo da situacdo, pela iniciativa que pode
existir e pelos efeitos que podem surgir (ZARIFIAN, 2001, p. 70). Quando o autor
fala de autonomia em seu conceito de competéncias, observa-se que quanto maior a
autonomia do individuo em seu trabalho, maior sua responsabilidade e, portanto,
sua necessidade de desenvolver competéncias. A partir desta légica, quanto maior a
autonomia, mais a aprendizagem de competéncias € requerida, para que o individuo
possa, efetivamente, assumir as responsabilidades.

Antonello (2003, p. 54) afirma que “se incentivada a autonomia do funcionario
na organizagao, necessariamente seu pensamento critico € estimulado, o que é a
base da expressdo humana”. Se estimulada a autonomia das pessoas, 0s processos
de aprendizagem podem acontecer com mais rapidez e trazer mais satisfagcéo e
realizagdo para quem aprende. Essa légica € uma antitese ao esquema taylorista de
trabalho, cuja légica € o controle, a énfase nas tarefas e a dependéncia dos

trabalhadores.

4.2.4. Caracteristicas Pessoais
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Os processos de aprendizagem variam de individuo para individuo, devido as
caracteristicas peculiares de cada um. Conforme os achados em campo, as
particularidades podem facilitar o aprendizado das pessoas. Os entrevistados
destacam algumas caracteristicas que, como aspectos individuais, facilitam a

aprendizagem.

- Ser questionador

[N1_R3] - O meu mecanismo de aprendizagem é assim: tu tem que me
explicar ali na teoria, me dizer “tu tem que fazer esse e esse documento” e
por que eu fago isso? Por que esse documento é assim? E isso vai gerar
aonde? O que vai impactar se eu nao fizer ou fizer errado? Eu preciso
entender porque eu fago aquilo ali.

- Ser proé-ativo: ter vontade de aprender e ter iniciativa de buscar
conhecimentos. A proatividade faz com que o individuo n&o fique esperando que as

situagcdes de aprendizagem acontegam espontaneamente.

[N1_R4] - Acho que proatividade seria uma palavra importante, pois eu
buscava, eu ndo esperava a informagao. Foi me passada de uma forma o
servigco, mas eu tentava questionar, tentava buscar uma coisa melhor.
Muitas coisas ndo estavam dando certo, entdo tentava buscar aperfeigoar e
melhorar esses processos.

Em relacdo a proatividade, a curiosidade faz com que a pessoa nao fique

acomodada e busque informagdes para gerar aprendizados.

[N2_R13] - Acho que tu s6 aprende se tu tem interesse e ndo te acomoda.
Se as pessoas ficarem acomodadas, onde elas estédo, vao ficar fazendo
aquela coisa ali, todos os dias. O que eu acho pior em tudo isso & que
muitas pessoas que estdo assim na mesmice, reclamam que as coisas nao
acontecem e ndo vai acontecer mesmo.

- Ter autoestima: acreditar que é capaz de aprender, ndo se depreciar.

[N2_R7] - Primeiro, achar que tu ndo é capaz, achar que nao da certo. Se tu
acha que vai dar certo e vai atras, pesquisa, funciona!

Algumas caracteristicas pessoais unidas a motivacdo (querer fazer) dos

individuos podem auxiliar na disposigao para aprendizagem.

[N2_R10] - (...) sim, acho que sempre aprende um pouco. Talvez o nivel de
aprendizado caia um pouco, mas no dia a dia tu sempre acaba aprendendo
com um colega, um processo novo, de outra area. As vezes nao é no ritmo
que a gente espera, mas sempre tem um pouco. A motivacdo € um fator
que auxilia o processo de aprendizagem.
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Além do querer fazer, do saber fazer / saber ser, a empresa precisa oferecer
as condi¢gbes necessarias para que isto acontega, ou seja, deve existir também o
poder fazer. As condi¢cdes necessarias ao desempenho competente estdo referidas
no referencial tedrico deste trabalho, conforme proposto por Abbad, Freitas e Pilati
(2006).

4.2.5. Exemplos

Os exemplos facilitam os processos de aprendizagem das pessoas. Se o
ensino de determinada atividade estiver aliado a um exemplo pratico, o funcionario
tera mais facilidade para aprender e lembrar determinado assunto. Os processos de
aprendizagem implicam, para muitas pessoas, colocar em pratica (como apontado
nesta pesquisa) e o exemplo pode ser considerado como demonstragao pratica de
uma situacgao.

[N1_R5] - (...) Depende do publico, mas com as pessoas com as quais eu
convivi, elas precisam de exemplos reais para conseguir entender uma
situacdo, mesmo as situagcbes técnicas. Todas as vezes que eu tento
passar a informagbes para alguém, vejo que as pessoas tém mais
facilidades quando trago para uma situagao real.

Os exemplos podem ajudar no aprendizado da tarefa, pois sdo casos
particulares que ilustram e facilitam o entendimento, mostram como fazer.

[N1_R8] - Eu vejo na escola dos meus filhos. Eles trabalham muito com o
ludico, precisa mostrar como fazer. Trazendo isso para o trabalho, nao
adianta s6 chegar e dizer como fazer, a forma melhor € demonstrando como
fazer. O escrever, orientar, € valido, mas quando tu olhar aquilo e tu for
fazer na pratica, vai lembrar. Estamos fazendo um relatério novo e eu fiz um

passo a passo e eu acho importante mostrar também o que vai melhorar no
trabalho deles.

O exemplo a que se referem os entrevistados esta vinculado as situagbes
praticas do dia a dia. Nota-se, por isso, a articulacdo deste tépico com uma das
formas de aprendizagem mais citadas pelos entrevistados: o aprender pela pratica.
Eles dizem que se torna facil aprender quando s&do mostrados exemplos que os

remetem as situagdes cotidianas.
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4.2.6. Ambiente Fisico

N&o sdo apenas as questdes implicitas, geradas pelo ser humano ou pelo
ambiente, que facilitam a aprendizagem. Os entrevistados consideram que /layout
organizado, disposi¢cao dos equipamentos, ambiente adequado e arejado facilitam a

aprendizagem das pessoas, pois elas se sentem bem em estar ali.

[N1_R8] - O /ayout € uma coisa importante, se sentir bem onde tu estas.
Estar num ambiente bom. No nosso setor tu vai ser, tem 35 pessoas na
sala, o ar ndo da conta, o carpete & horrivel. Dificulta ndo s6 o trabalho
como a aprendizagem. Tu fica com calor, passa mal. (...) Um ambiente bom,
saudavel, arejado, uma boa comunicacao facilitam a aprendizagem e o
trabalho também.

Como diz este entrevistado, 0 ambiente fisico pode levar a pessoa a sentir-se
mal e ter algum problema de saude. Um ambiente inapropriado €, portanto, um fator
que dificulta a aprendizagem, pois ndo favorece o bem-estar das pessoas no espago
de trabalho. Essa analise também esta contemplada na subsecao 4.3, quando se

abordam os fatores que dificultam a aprendizagem dos individuos.

4.2.7. Desafios

Quando se atribuem desafios a uma pessoa, instiga-se seu aprendizado. Os
entrevistados comentam que o desafio é um fator que facilita a aprendizagem e o
destacam como algo importante a ser mantido na rotina de trabalho. O desafio

desacomoda e incentiva a criagdo do novo e a reinvencgao do que ja existe.

[N2_R9] - Tu correr atras, o desafio. Uma coisa que acho bem importante
na aprendizagem é o desafio. Tem momentos meus que eu paro e vejo o
que estou fazendo errado, o que deixei de fazer. Isso eu fago toda semana,
e te da um desafio, olhar o que tem que mudar, faz com que tu tenha mais
desafios e tu aprende mais. Isso também aqui na Unimed, quando olham
para mim e dizem “eu acho que tu tem que fazer aquilo” e eu achar que vai
ser bom, é um desafio, e com isso eu acabo aprendendo.

Algumas pessoas sentem-se motivadas, ao serem encarregadas de algum
projeto ou tarefa que para elas seja desafiadora. A novidade opde-se a acomodagao
e a rotina. Este tema emerge, principalmente, nas falas dos entrevistados do nucleo

2. Alguns entrevistados do Nucleo 1 comentam que, em fungdo das rotinas e dos
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padroes de execucdo do setor, as atividades tornam-se muito repetitivas, e as
pessoas nao se sentem desafiadas, acomodam-se, ndo buscando mais novos

aprendizados.

4.2.8. Clima

O clima referido pelos entrevistados representa a ‘atmosfera’ de seu setor de
trabalho e da organizacdo. O clima é produto da percepg¢ao das pessoas em relagéo
aos aspectos presentes no ambiente de trabalho, que nem sempre sé&o objetivos,
pois envolvem sentimentos, comportamentos, interagdes, politicas internas, dentre
outras variaveis. Comumente o clima é diferente de um setor para o outro.
Identificou-se que o0s entrevistados pertencentes ao Nucleo 2 consideram,
explicitamente, seu setor como tendo um bom clima de trabalho entre as pessoas

(pares e gestores) e que isso favorece o aprendizado.

[N2_R10] - O ambiente, o clima organizacional. Aqui, por exemplo, o setor é
bem aberto, tu tem acesso ao teu colega ou ao teu superintendente. Acho
que essa facilidade de comunicar com as pessoas facilita o aprender.

O sentimento de pertenca a equipe e o clima de apoio e cooperagao

estimulam a aprendizagem e o crescimento pessoal e profissional.

[N2_R12] - Quando tu vem de uma cidade do interior, tu fica pensando
como vai ser la, como é o pessoal, e eu tinha muito receio daquela questao
de ficarem me olhando como mais um, competicao, um querendo tomar o
lugar do outro, e aqui eu nao vi isso. Vi uma equipe muito boa, que se

ajuda, melhor do que a que eu estava, com entrosamento, coleguismo, o
pessoal quis me trazer para a equipe.

Segundo Souza (2003, p. 42), ao produto dos sentimentos individuais e
grupais em relagao a realidade objetiva denomina-se clima organizacional. Para ele,
clima é representado pelos sentimentos e percepcdes que as pessoas partiiham a
respeito da organizagédo e que afetam, positiva ou negativamente, sua satisfagao e
motivagao para o trabalho. Como referido na subsecéo 4.2.4, quando se tratou das
caracteristicas pessoais, o querer fazer das pessoas (sua motivagéo) esta atrelado
ao poder fazer que se refere as condigdes do ambiente. Esta articulacdo entre o
querer e o poder constitui-se em fator que facilita e predispde o individuo a

aprendizagem.
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Nesta categoria de analise, apresentaram-se os topicos que, na opinido dos
sujeitos pesquisados, influenciam e facilitam a aprendizagem das pessoas. Conclui-
se que estes aspectos sdo tanto intrinsecos as pessoas como extrinsecos, pois
dependem de um contexto organizacional e de outros atores envolvidos nos
processos de aprendizagem. Na préxima categoria de analise, sdo abordados os

fatores que dificultam e criam obstaculos a aprendizagem dos individuos.
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4.3. FATORES QUE DIFICULTAM O PROCESSO DE APRENDIZAGEM

Nesta macrocateogoria, sdo apresentados os aspectos que, na opinido dos

entrevistados, dificultam os processos de aprendizagem. Segundo eles, o maior

dificultador é a falta de acesso a informacao e aos recursos necessarios a realizagao

das atividades.

MACROCATEGORIA  MICROCATEGORIA

Falta de Acesso a
Informacao e de
Recursos

Problemas no Ensino
das Atividades

Sobrecarga de
Trabalho/Estresse

Falta de
acompanhamento/
FATORES QUE InfegaGas
DIFICULTAM O Ambiente Fisico
PROCESSO DE Falta de
APRENDIZAGEM Priorizagdo/Foco

Situacao Pessoal

Problemas de
Relacionamento

Falta de Tempo

Problemas na
comunicacao

DEFINIGAO

- Faltam, algumas vezes, materiais necessarios a realizagao
das atividades.

- Dificuldade para obter a informagao.

- N&o ter procedimentos descritos e disponiveis a todos.

- Colegas com sobrecarga de trabalho ndao conseguem
ensinar/transmitir as informacgoes.

- Funcionarios que sdo designados a ensinar a outro as
atividades, mas nao possuem esse dominio.

- Falta de pessoas para executar as atividades.
- Excesso de trabalho dificulta a integragdo com colegas de
trabalho.

- No momento do ingresso de um colaborador ao setor, a
falta de acompanhamento pode ocasionar demora no
aprendizado.

- Espaco fisico dificulta a concentragéao.

- Quando surgem demandas urgentes € ndo ha um
planejamento para resolvé-las.

- Quando as pessoas nao estdo motivadas ou se sentem
felizes em relagédo ao seu trabalho.
- Problemas pessoais.

- Problemas de relacionamento entre as pessoas.

- Quando o clima do setor ndo favorece o aprendizado.

- Problemas de relacionamento e aceitagdo surgem quando
alguém indica melhorias no processo.

- Falta de tempo para conciliar os planos de
desenvolvimento (especificamente, trabalhos) e as rotinas
diarias.

- Problemas na comunicagdo podem gerar ruidos.

Quadro 7 - Categorias de Analise: Fatores que Dificultam o Processo de Aprendizagem
Fonte: elaborado a partir dos dados coletados nas entrevistas.

4.3.1. Falta de Acesso a informacao e de recursos

Os sujeitos pesquisados dizem que a empresa possui um problema de

espaco fisico. O entrevistado R1 comenta que, quando ingressou na empresa, néao

possuia um lugar fixo nem maquina para realizar suas atividades. Comenta também
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o quanto é complicado ndo ter a disposicdo informacdes importantes para o

trabalho.

[N2_R1] - Eu fiquei dois dias sem maquina e isso eu achei muito ruim. Eu
nao tinha nenhum usuario criado, entdo eu acho que antes da pessoa entrar
ele deveria estar ok. (...) As vezes a dificuldade de conseguir informagao.
Hum... Dificulta um pouco, pois tenho que ir em busca da informagao
sozinha e achar o “fio da meada”, achar com quem eu poderia buscar tal
informacao que foi perdida. Fizeram uma vez, mas ndo documentaram. Ai a
gente tem que ir atras pra saber, ai a gente fala com um, fala com o outro,
pra tentar entender o que a pessoa esta pedindo. Acho que o principal é
esse: é nao ter aquela informagdo no momento e dificulta, pois tenho que
localizar ela. Nao ter a documentagao adequada também.

Outro respondente relata que a dificuldade de conseguir informagdes e a falta
de certeza nas que sdo repassadas geram inseguranga para quem esta aprendendo
ou realizando suas atividades.

[N1_R2] - hoje ja& esta melhor, eu acho que quando eu entrei aqui as coisas
eram mais dificeis, ah, de se conseguir essas informag¢des ou também eu

vejo que muitas vezes cada um tem um tipo de informagéo, né, entéo, ndo
tem assim uma certeza com relagéo a algum item.

Quando os entrevistados falam de processos com pouca variabilidade, mais
rotineiros, indicam a elaboragdo de um manual que ajude na busca das informagdes

e no aprendizado dos profissionais.

[N1_R3] - Quando eu comecei a trabalhar no Nucleo 1 se tinha um projeto
de se trabalhar no futuro com o POP (procedimento operacional padrdo). Eu
senti muita caréncia disso, porque eu vim de uma area onde ja existia um
POP bem elaborado, onde se mostrava passo a passo o que era o fluxo, o
que se fazia dentro daquela area. Eu até sabia 0 que a area fazia, mas eu
tinha um pouco de dificuldade de entender “primeiro se faz isso, depois se
faz aquilo”. No Nucleo 1 ndo existia uma pessoa preparada pra fazer isso,
pra mostrar isso. Entdo, eu tive dificuldades e achava que isso era uma
falha.

Peters e O’Connor (1980 apud ABBAD; FREITAS; PILATI, 2006)
identificaram, em sua pesquisa, algumas variaveis relativas a restrigées situacionais
do ambiente de trabalho. Dentre elas estdao a falta de informacéo relacionada ao
trabalho e a falta de ferramentas, materiais e suprimentos para a realizagao do
trabalho. Eles indicam que essas restrigdes atingem ndo somente a aprendizagem
como também o desempenho das pessoas, que dependentes destes recursos e
informacdes. Através dos resultados de sua pesquisa, os tedricos citados

identificaram que as pessoas tendem a melhor desempenhar e a dar melhores
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retornos quando se encontram em ambientes de trabalho nos quais n&do ha
restricdes. Para ndo criar obstaculos a aprendizagem e ao desempenho no trabalho,
as empresas devem disponibilizar informacdes e recursos para seus empregados a

fim de possibilitar-lhes darem respostas mais rapidas as demandas que surgem.

4.3.2. Problemas no Ensino das Atividades

Logo que um colaborador é admitido, segundo os entrevistados, uma pessoa
€ designada para auxilia-lo em sua aprendizagem. lIdentificou-se essa pratica
principalmente no Nucleo 1. Os entrevistados levantam a problematica de as
pessoas designadas nem sempre estdo dispostas — até mesmo em fungdo do
volume de trabalho— e acabam ensinando as atividades de maneira pouco
satisfatéria. Na opinido dos entrevistados, isso atrapalha e retarda o aprendizado,

especialmente dos que estio iniciando seu caminho profissional na cooperativa.

[N2_R1] - Esse colega (que foi designado a ajuda-la) estava muito cheio de
servigo, tava lotado, entdo a gente acordou assim acho que umas duas
horas de reunido por dia e depois fui me comunicando com ele por MSN e
por e-mail. Todas as vezes eu sozinha tinha que entrar no sistema, depois
que eu recebi o usuario e senha, e qualquer duvida que eu tinha eu
perguntava, ficava perguntando, e ai ele respondia com base na minha
solicitagdo — tipo, a minha necessidade que fazia com que ele me
respondesse. Ele nédo teve tempo habil para sentar e me passar todo o
servigo, nao; com o passar do tempo fui pegando as coisas.

Outro problema esta relacionado aos funcionarios que sdo designados a
ensinar a outro as atividades, mas que ndo possuem o dominio necessario sobre o

assunto.

[N1_R3] - ah, eu ja tive problemas uma vez com uma colega de setor, né,
que ela tem um perfil pra ensinar dificil e diferente do que eu acho que seja
ideal. Sei 14, € uma coisa bem simples: por exemplo, de encontrar um
caminho bem simples para chegar até o “y” e a forma dela de ensinar &
assim: “ah, tu vai do a ao x” e esquece de passar aquele “y”, que pra quem
esta aprendendo é tao importante. Eu insistia varias vezes, tentei aprender
da forma como ela me ensinava, mas eu nao conseguia. Entdo, eu busquei
auxilio com pessoas que tinham o mesmo conhecimento dela, para nao
causar um maior atrito, porque eu via que ela ndo conseguia me passar

aquela informacgao. Entéo, foi dessa maneira assim que eu busquei.

Os funcionarios em geral ndo tém a obrigacéo formal de dominar as técnicas

de ensino nem de treinar outros colegas. Esta é uma atividade extra a sua rotina de
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trabalho. Torna-se, pois, importante que a area identifique, entre seus componentes,
os que tém interesse e vontade para executar esta tarefa, a fim de minimizar os

obstaculos ao aprendizado de quem precisa da instrucio.

4.3.3. Sobrecarga de Trabalho / Estresse

Em geral as empresas trabalham com um quadro reduzido de pessoas. No
entanto, a falta de funcionarios para executarem as atividades pode acarretar
dificuldades na aprendizagem e ocasionar a perda de profissionais para o mercado,

porque a constante sobrecarga gera insatisfagoes.

[N2_R1] - Eu atualmente to vivendo a minha fungado muito operacional, em
funcao de que faltam pessoas pra fazer e eu acabo fazendo. Na verdade eu
sou analista, eu deveria analisar junto com o usuario toda uma solug¢ao para
aquele problema e ter suporte pra operacionalizar aquela solugdo. Acaba
que a gente procura a solugao e coloca a “méo na massa”, ndo tendo
suporte para operacionalizar a solugéo. (...) A solugdo seria ter algum
técnico ou estagiario que a gente pudesse contatar depois de levantar a
necessidade, que fizesse a andlise e tivesse a pessoa para a execugao.
Muitas vezes a gente perde tempo.

A sobrecarga de trabalho atrapalha a integragdo com colegas, que € uma das

principais formas de aprendizagem do grupo pesquisado.

[N2_R6] - Dentro da minha equipe, demorei um pouco para me integrar
como componente desse grupo, devido a quantidade de trabalho. Nao sei
se foi uma percepcao minha, mas senti uma certa resisténcia do grupo em
me aceitar naquele momento, acho que em fung¢ao dessa falta de contato.
Mas foi passando e logo me dei conta que estava integrado com todo
mundo.

Outro comentario relevante refere-se aos limites humanos para suportar a

pressao e o estresse. O limite varia muito, mas sua extrapolacdo pode desencadear,

além da dificuldade para aprender, problemas de saude.

[N2_R10] - Acho que o processo de estresse, por mais tu tenha presséo,
tem que ter um limite do que é humano suportar. O estresse da cobranga
descabida, ficar te cobrando sempre, isso acaba te pressionando,
blogueando um pouco e até gerando mal-estar.

Quando a pressao € muito grande para atingir um resultado, a pessoa acaba

nao aprendendo e executando mecanicamente a atividade.
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[N2_R14] - Talvez o excesso de cobrangas de tarefas, que tu tens que
fazer. Tu é tdo cobrado para apresentar aquele resultado, e tu faz de tudo
para que aquilo ali acontega, mas tu justamente nao ta aprendendo, tu tem
que s6 apresentar o resultado que alguém ta pedindo mas nao chega a
aprender. (...) Diminuigdo dessas cobrangas, para tu ter tempo para fazer
aquela tua tarefa com detalhamento, entendendo o porqué. Se fala muito
em trazer coisas novas, mas com a cobranga que a gente tem aqui, fica
impossivel buscar e apresentar coisas novas.

Antonello (2006) cita como aspectos fundamentais para o desenvolvimento de
competéncias o sentir-se autorrealizado e competente naquilo que faz. Observa-se,
pelos comentarios dos entrevistados, que, quando eles se encontram em contexto
de sobrecarga e estresse, seus sentimentos sdo conflitantes e isto interfere
diretamente na aprendizagem e, consequentemente, no desenvolvimento das

competéncias.

4.3.4. Falta de Acompanhamento / Integracao

Na fala de um dos entrevistados fica evidente o quanto a interagao entre as
pessoas gera aprendizado e como a falta deste acompanhamento pode ocasionar
problemas na aprendizagem. O aprender sozinho aqui é referido de forma negativa,
pois o respondente afirma que “na época eu tinha que descobrir as coisas meio que

sozinho e eu acho que isso é um prejuizo para a empresa” [N1_R3].

[N1_R2] - (...) porque o que € ruim: quando tu entra, tu ndo tem ideia do
sistema, cada empresa adota um tipo de sistema, entdo na época eu tinha
que descobrir as coisas meio que sozinha, e eu acho que isso € um prejuizo
pra empresa, porque se tivesse alguém que te acompanhasse por um
periodo de tempo, a tua resposta seria melhor, com menos erros e eu acho
que isso é importante. Porque depois tu ndo pode cobrar que deu alguma
coisa errada, porque tu n&do deu condi¢cdes pra ela saber o que tava
fazendo. Acho que isso ¢é importante: que a gente tenha um
acompanhamento maior na entrada até que a pessoa assim, oh, tu vai
descobrindo as coisas conforme a tua necessidade. Ah, o que era na minha
época os setores, 0 A, o B, tu sé sabia quando corria atras, e isso assim, se
a gente tivesse um embasamento melhor, a resposta que a gente daria pra
cooperativa seria melhor e mais imediata. Hoje eu ja me sinto muito segura
com relacdo a tudo aqui dentro, mas no comego eu tive que tatear, sabe,
assim.

Promover a integracdo dos colegas da area e de outros setores € uma agéo
que traz retornos positivos em termos de aprendizado. A auséncia deste espacgo ou

a dificuldade de obté-lo é ruim para a empresa, pois ela deixa de ter uma resposta
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mais rapida de seus colaboradores, no que tange as responsabilidades de uma
funcéo.

Easterby-Smith e Araujo (2001) argumentam que a ideia central da
perspectiva social € que o conhecimento critico organizacional ndo existe no papel
nem na mente dos individuos, mas na comunidade como um conjunto. A
aprendizagem ocorre por meio da expansao dessa comunidade ou pela adog¢ao de
novas formas de comportamento e praticas. Por isso, quando os individuos
ingressam e sao mais integrados aos grupos, maior € a possibilidade de ocorrer a

aprendizagem e sua expansao.

4.3.5. Ambiente Fisico

Um dos respondentes, ao iniciar a entrevista, comentou que o ambiente fisico,
na unidade em que ele trabalha, ndo favorece a aprendizagem. Disse que a
empresa € refém do préprio crescimento: houve consideravel crescimento do
numero de funcionarios e as instalacbes permanecem, ha varios anos, no mesmo
tamanho.

Outro respondente comenta que o ambiente pode provocar distracoes,

dificultando a concentragéo e a aprendizagem.

[N1_R2] - Os Fatores que dificultam eu acho assim: falta de concentragao.
Eu vejo assim também, a gente tem pouco espago fisico, né, no nosso
trabalho e a gente precisa se concentrar. As vezes alguma coisa que
alguém faz - e isso nao é nem consciente, né, é inconsciente — tu ndo vai
fechar os seus ouvidos e isso atrapalha, sabe.

Esta variavel independe da vontade dos profissionais, eles comentam que se
adaptam a condicdo atual e utilizam horarios fora do expediente de trabalho para
aprender e se atualizar profissionalmente. Deste modo,o aprendizado torna-se mais
efetivo, segundo os entrevistados.

Os respondentes do nucleo 1 referem alguns aspectos do seu espaco fisico
de trabalho, por exemplo: a sala ndo possui aberturas (janelas); as pessoas
trabalham muito préximas umas das outras; conversas demasiadas atrapalham

quem esta concentrado em alguma atividade; ha muitas pessoas num espago
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pequeno; o ar condicionado ndo é suficiente para a demanda do local. O fator

espaco fisico ndo foi ressaltado nas respostas dos entrevistados do Nucleo 2.

4.3.6. Falta de Priorizagao /Foco

Quando surgem demandas urgentes e ndo ha planejamento ou priorizagao

para resolvé-las, a aprendizagem fica dificultada.

[N2_R6] - Ai vem um pouco da cultura organizacional. Tu t& muito focado
em projeto, prazo. Tu pega o tempo, divide em fatias e aloca os projetos. Ai
vem a parte da empresa: “para tudo que tem que resolver tal coisa”. Essa
falta de planejamento prejudica um pouco. Se a demanda é muito urgente e
necessaria, tudo ok. S6 que nao € isso que vejo acontecer. Se cair uma
bomba no setor, tem que parar tudo e resolver.

Esta microcategoria é identificada nos discursos dos entrevistados do Nucleo

2, em funcao da grande variabilidade das atividades do setor.

4.3.7. Situagao Pessoal

As pessoas sao seres integrados e desempenham varios papéis ao longo do
dia. Dificuldades particulares podem acarretar a perda de disposicdo para o
aprendizado, uma vez que o sujeito centra-se nos problemas e em sua solu¢do. Na
maioria dos casos, estes sdo estados passageiros, porém eles dificultam a

disponibilidade do individuo a aprendizagem.

[N1_R3] - Eu acho que, quando a pessoa nido esta focada na area, ou
quando nao esta feliz com o que esta fazendo, ou “ah, teve uma troca no
setor 18", trocaram o fulano pelo ciclano e eu nao gostei daquilo ali, através
disso se cria um blogqueio e a pessoa ja ndo absorve informagao. Quando a
pessoa também tem um problema pessoal, ela ndo consegue separar aquilo
do trabalho e isso afeta a pessoa. Eu n&do posso dizer que isso € errado,
porque todo mundo tem um problema pessoal. E ndo da para desligar um
botdozinho, passar na roleta e dizer que esta tudo bem. Eu sempre acredito
que isto € uma coisa de momento, ndo vai ser eterno aquilo ali, ela esta
passando por um momento dificil e ele passa e ela continua.

Nao estar satisfeito com o que se faz também é relevante. O entrevistado

N1_R3 nado afirma que esta seja sua experiéncia ou a de algum colega, mas
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evidencia que o estar feliz e identificado com o trabalho instiga a disponibilidade e a

motivagao para a aprendizagem.

4.3.8. Problemas de Relacionamento

As respostas dos participantes do Nucleo 2 a respeito do relacionamento
foram agrupadas na macrocategoria dos facilitadores da aprendizagem (sob a ideia
de que o bom relacionamento facilita a aprendizagem). Diferente disto, identificou-
se, em algumas falas dos integrantes do Nucleo 1, que ha problemas de
relacionamento entre as pessoas, constituindo um obstaculo ao processo de
aprendizagem.

[N1_R3] - La no Nucleo 1 ainda existem muitos problemas de
relacionamento. Eu acho que quando a equipe nao tem uma boa estrutura,

tem um abalo de relacionamento interpessoal, eu acho que prejudica.
Quando as pessoas ndo aceitam o0 que um colega pode ter um

conhecimento a mais, que um colega pode ser promovido por “n” situagoes,
isso atrapalha, sim, o aprendizado. Tém muitas pessoas que infelizmente
pensam assim: “ah, eu sei e ndo vou ensinar pra ninguém”. Esse problema
de relacionamento gera dificuldades de se aprender pela interagdo entre

colegas

[N2_R13] - Acho que essa coisa de convivio. O saber pedir ajuda. Ou a
pessoa que tu esta pedindo estar disposta a te ajudar. O que dificulta é o
relacionamento, as pessoas. Acho que todo mundo aprende, de uma forma
ou de outra, mas o que dificulta é o relacionamento.

Ha tedricos que afirmam que o clima, representado por sentimentos e
percepgdes partilhados pelas pessoas a respeito da organizagéo e de seu setor de
trabalho, pode afetar positiva ou negativamente a satisfacdo e a motivagdo para o
trabalho (Souza, 2003). No caso em analise, o entrevistado cita que, quando o clima
do setor ndo esta favoravel, forma-se um obstaculo a aprendizagem das pessoas.
Entretanto, isto também pode ser considerado um aprendizado: aprender a trabalhar

num contexto, as vezes, nao adequado.

[N1_R3] - quando o clima, o ambiente n&o estd legal, a gente até aprende a
lidar com este tipo de colega, mas se limita varias coisas, o aprendizado
ndo fica amplo. E isso n&do deixa de ser também um aprendizado. Mas
dificulta muito.
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Verifica-se o surgimento de resisténcias, quando ha sugestdes de melhorias,

Iogo que uma pessoa nova ingressa no setor.

[N1_R4] - Passei por varios periodos de adaptacao, e também pela questao
do relacionamento interpessoal. Muitos questionavam, quando alguém
vinha de fora, e as vezes tu quer mostrar servigo, tu quer dar opinides,
sugerir novas ideias, e as vezes isso ndo € muito bem aceito. Entéo, a
minha integragdo em relagcdo a algumas pessoas, no meu setor, foi um
pouco dificil. Eu demorei a ser aceita.

As resisténcias a mudanga ou em relagdo a pessoa em particular geram
desafetos e problemas de relacionamento entre colegas do mesmo setor, como

pode ser identificado na fala do entrevistado N1_R4.

4.3.9. Faltade Tempo

Foi identificada a falta de tempo para conciliar as rotinas do trabalho e o plano
de desenvolvimento, construido entre o gestor da area e o funcionario, apés um
processo de avaliagao, previsto no GIP - programa de competéncias da cooperativa.
Esta falta de espago/tempo pode dificultar a aprendizagem e inclusive frustra-las em

relagdo ao desenvolvimento de competéncias.

[N1_R3] - Ter um cuidado para que n&o sobrecarregue o colaborador, € um
momento rico pra ele também, mas ele tem que continuar desempenhando
as suas atividades, ele é cobrado por isso, e as vezes ele ndao tem tempo,
tudo tem que ser dosado.

4.3.10. Problemas na Comunicagao

Conforme os entrevistados, quando a comunicag¢do falada e escrita ndo é
bem feita, ela pode gerar dificuldades para quem esta aprendendo. O processo de
comunicagado € complexo. Os problemas que afetam a aprendizagem podem
acontecer por causa do emissor, da mensagem, do contexto ou do receptor ( neste
caso, o aprendiz).

[N1_R8] “N&o conseguir se comunicar bem, escrever claramente. S&o as
falhas de comunicacdo que acabam gerando o ruido que muitas vezes a

gente vé. A falta da comunicagdo ou a comunicagdo mal elaborada
dificultam a aprendizagem.”
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Para Zarifian (2001) a base da comunicagdo interpessoal ndo € a simples
transferéncia de mensagens ou informagdes, mas a intercompreensao, ou seja, 0
entendimento reciproco de quem esta neste processo. Para que a comunicagao nao
seja um impeditivo a aprendizagem, as pessoas devem, portanto, mais do que
transmitir e receber mensagens e informagdes, compreender-se mutuamente e
entender os contextos envolvidos no processo de comunicagao.

Segundo Brandéao e Freitas (2006), como o desenvolvimento de competéncias
acontece pelos processos de aprendizagem, é fundamental que as organizagdes
adotem mecanismos com a finalidade de ampliar a capacidade e a velocidade da
aprendizagem dos seus funcionarios. Segundo eles, as empresas devem oferecer
as pessoas nao apenas acdes educacionais que permitam o desenvolvimento de
competéncias, mas devem também propiciar um ambiente organizacional
estimulador e facilitador da aprendizagem.

Para estabelecer um ambiente organizacional estimulador e facilitador da
aprendizagem, a empresa foco desta pesquisa pode valer-se dos aspectos que
emergiram nesta categoria de analise, os quais, na opinido dos entrevistados,
dificultam a aprendizagem e trabalhar para minimiza-los.

Na proxima categoria de analise, sdo definidas algumas a¢des em TD&E que
emergiram das entrevistas e que estdo alinhadas aos processos de aprendizagem

dos sujeitos pesquisados.
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4.4. ACOES DE TD&E

Nesta macrocategoria, foram extraidas, conforme a visdo dos participantes da
pesquisa, as ag¢des em TD&E mais efetivas para o desenvolvimento de suas
competéncias. As mais mencionadas foram as acdes relacionadas a interagao entre
colegas e setores de trabalho. Isso demonstra a interconexao entre os processos de
aprendizagem e as acgbes de TD&E, propostas para facilitar o desenvolvimento de
competéncias.

Os dados foram analisados segundo a concepg¢ao de Vargas e Abbad (2006)
a respeito das bases conceituais em treinamento, desenvolvimento e educagao
(TD&E). As acbes estdo divididas em informacgéo, instrucdo, treinamento,
desenvolvimento, educacéo (conforme mostra a Figura 5, apresentada no referencial
tedrico). Conforme a divisdo e a definigdo propostas pelas citadas autoras, as ag¢des
que emergiram da pesquisa foram classificadas como:

o informagao (informagbes e conhecimentos disponibilizados em
diferentes meios) - disponibilizar informagdes, biblioteca virtual,
pesquisas/trabalhos e leituras;

o instrugdo (forma mais simples de estruturagdo de eventos de
aprendizagem, com objetivos e aplicagdo de procedimentos
instrucionais) — mesas-redondas;

o treinamento (eventos educacionais de curta e média duragdo, que
tenham levantamento de necessidades, planejamento/execugdo e
avaliacdo) - treinamentos formais e formagdo de multiplicadores
internos;

o desenvolvimento (oportunidades de aprendizagem proporcionadas
pela organizagdo, que apdiam o crescimento pessoal do empregado) -
desenvolvimento pessoal, coaching e programa de mentoring;

o educacgao (programas ou conjunto de eventos educacionais de média
e longa duracgéo): educacéo formal;

o acoes informais de indugdao a aprendizagem: interagdo entre
colegas e setores de trabalho, grupos de melhorias,

acompanhamentos/reunides, praticas de mercado e projetos/desafios.
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Segundo Vargas e Abbad (2006), a aprendizagem humana pode acontecer de
varias maneiras. Nem todas as situagbes que geram aprendizagem nas
organizagdes sdo provenientes de acdes formais em treinamento, desenvolvimento

e educagdo. Por isso, na classificagdo deste trabalho, foi criada a categoria ‘a¢des

informais de indugdo a aprendizagem’, para abranger as ag¢des néao
necessariamente estruturadas, as quais estdo vinculadas ao cotidiano
organizacional e geram aprendizagem para os empregados.

MACROCATEGORIA MICROCATEGORIA DEFINIGAO

Disponibilizar
Informagoes

Biblioteca Virtual

Pesquisas/Trabalhos

Leituras
Mesas-redondas

Treinamentos Formais

Formacgao de
Multiplicadores Internos

Desenvolvimento Pessoal
ACOES DE TD&E

Coaching

Programa de Mentoring
Educacdo Formal

Interacao entre Colegas e
Setores de Trabalho

Grupos de Melhorias

Acompanhamentos/
Reunides

Praticas de Mercado

Projetos/Desafios

- Disponibilizar informagdes em geral, como uma acgéo
de indugédo a aprendizagem.

- Criagcdo de um glossario, contendo os termos
especificos do negdcio.

- Disponibilizar materiais/informagbes para pesquisa.

- Pesquisar informagbes a respeito de um tema e
construir um trabalho.

- Buscar leituras sobre determinada competéncia para
desenvolvé-la.

- Momentos em que um expert esclarece as duvidas de
um grupo, que pesquisou sobre o assunto a ser
discutido.

- Promover treinamentos internos e externos.
- Promover cursos a distancia.

- Trabalhar com os funcionarios, em pequenos grupos,
através de multiplicadores internos.

- Buscar o desenvolvimento pessoal
analises/terapias e coaching.

- Buscar a participagdo em outras iniciativas e grupos,
que nao sejam apenas aqueles com objetivos
profissionais (ex.: Coral Unimed).

- Participar de um acompanhamento com profissional
mais experiente, visando ao desenvolvimento,
principalmente, de competéncias comportamentais.

- Participar do programa de mentoring da Unimed POA.
- Cursos de graduagéo e poés-graduagao.

- Viabilizar momentos destinados a troca e a
comunicagao entre setores e colegas de trabalho.
- Redes sociais: criagdo de um grupo dentro da
empresa para troca de experiéncias. Espago onde as
pessoas possam interagir para gerar aprendizado.

- Profissionais trazendo as melhorias necessarias para o
seu processo de trabalho.

- Promover reunides e acompanhamentos para
trabalhar o desenvolvimento dos profissionais.

- Buscar boas praticas de mercado e conhecé-las e, se
possivel, aplicar no dia a dia de trabalho.

- Incentivar a participagao do colaborador em atividades
de projetos ou em algum outro desafio.

através de

Quadro 8 - Categorias de Analise: A¢gdes de TD&E
Fonte: elaborado a partir dos dados coletados nas entrevistas.
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4.4.1. Disponibilizar Informagoes

Alguns participantes da pesquisa comentam, em relagdo ao seu aprendizado,
que sao autodidatas, tem iniciativa para buscar o conhecimento. Em fung¢ao disso,
uma acao que facilitaria seu aprendizado seria disponibilizar informacgdes,
documentacdes e descricdo de processos, para que eles os acessem e aprendam,
conforme suas necessidades. O relato do entrevistado N1_R5 mostra que ele

aprendeu a realizar suas atividades através destes recursos.

[N1_R5] - Muito em funcdo de documentos, de arquivos ja existentes na
rede - que a gente busca a informagao, dos arquivos — muito pelas reunides
com os usuarios (as pessoas que utilizam os sistemas) para poder ver o
acesso direto ao sistema e a busca individual, autodidata. Tu pega as
informacdes e vai aprendendo.

O negécio da Unimed - prover solugbes em saude - adota varios termos
especificos que podem gerar confusdo para quem os ouve pela primeira vez. Um
dos entrevistados conta que elaborou um glossario, para o entendimento desses
termos. Essa agédo pode ser considerada de carater informacional e esse glossario

poderia ser disponibilizado aos demais funcionarios da cooperativa para consulta.

[N2_R7] - N&o linguagens da minha &rea, mas os termos de negdcio séo
diferentes, pois sai de uma empresa de Tl para uma empresa da area de
saude. Eu comecei a escrever o significado de cada palavra, para que
depois eu ndo pudesse me perder nas reunides.

4.4.2. Biblioteca Virtual

Nem todas as ag¢des de TD&E sado formais ou envolvem procedimentos
instrucionais definidos, como mostrado no referencial tedrico deste trabalho. Existem
acdes denominadas indugdo a aprendizagem, que, conforme Abbad e Vargas
(2006), podem abranger, por exemplo, as informagdes. A sugestao apresentada por
um dos entrevistados pode ser enquadrada nessa acdo, uma vez que documentos e

outras informacdes ficariam a disposi¢cao daqueles que quisessem consulta-los.

[N2_R1] - (...) disponibilizar apostilas, disponibilizar material de pessoas
que ja fizeram algum projeto, algum trabalho de faculdade, disponibilizar
isso no ambiente da intranet ou num ambiente onde os funcionarios
pudessem pesquisar.
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A informacado isolada ndo constitui a aprendizagem, mas pode induzir o

processo. O individuo, quando se apropria do conhecimento e o transforma em sua

pratica de trabalho, torna a simples informag¢ado uma aprendizagem.

4.4.3. Pesquisas / Trabalhos

Pesquisar informagdes a respeito de um tema e construir um trabalho

individual ou em grupo constituem agdes significativas.

[N1_R3] - Quando eu fiz um trabalho sobre produtos e servigos eu nao tinha
esse conhecimento do que era um produto da Unimed, o que era o servigo
que ela vendia, assim, o que era o complemento do SOS — qualquer plano
tem SOS? Mas eu pago separado? — e isso me ajuda muito hoje Ia no setor
onde estou trabalhando agora. (...) La no Nucleo 1 eu vivi muito os
trabalhos. Fazer trabalho sobre isso e aquilo. Foi um momento muito
importante, pois fazendo, pesquisando os trabalhos vocé adquire muitos
conhecimentos.

Apos a elaboracdo do trabalho, o entrevistado diz que deve ser estimulada

sua apresentagdo a outros colegas. Ele comenta que, além de socializar um tema

pesquisado, ou seja, de oferecer mais conhecimento para os outros, este

procedimento serve ao desenvolvimento de quem apresenta (no caso, desenvolver a

competéncia de comunicagao/falar em publico).

4.4.4. Leituras

A leitura aparece como uma forma de buscar conhecimento para desenvolver

uma competéncia.

[N2_R7] - Acho que o principal é tu me contar o que eu preciso fazer. Se
estou no ‘A’, 0 que ha entre ‘A’ e ‘B’ para eu saber se tenho e conseguir
desenvolver. Acho que poderia ler a respeito, alias, a Unimed poderia ter
alguma coisa, sei la, uma biblioteca. Eu posso buscar também algum
treinamento, tentar conversar com algum profissional que tenha essa
competéncia.

Este mesmo profissional comenta, de modo similar ao entrevistado que

sugeriu a biblioteca virtual, que a empresa poderia investir em livros e disponibiliza-

los aos funcionarios. Ele diz que essa iniciativa hoje € departamentalizada, pois

algumas areas adquirem alguns titulos, mas isso nao ¢ institucional.
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4.4.5. Mesas-redondas

A mesa-redonda surgiu como uma proposta de agédo de TD&E feita por um
entrevistado que ja passou por esta experiéncia e a recomenda. O objetivo é
estimular a discussdo, a pesquisa sobre o assunto a ser trabalhado e as trocas com

o especialista (Qquem conduz a agdo, que tem carater instrucional) e com os colegas.

[N1_R3] - (...) vamos citar, por exemplo, o cooperativismo, houve uma mesa
redonda onde uma pessoa que tem um amplo conhecimento daquilo vai ali
e nos conta, nos fala a respeito das suas experiéncias, eu acho isso
fascinante, porque aquilo ali € um bate papo bem descontraido, ndo tem
prova, ndo tem que ficar anotando, tu nao fica desconfortavel, € um tempo
curto, € um momento muito rico de troca de informagdes.
Além da aquisicdo da competéncia técnica, as mesas-redondas também
podem gerar desenvolvimento de outras competéncias (na esfera comportamental,

por exemplo), nos participantes.

[N1_R4] - (...) Quando que eu ia imaginar que eu teria uma mesa redonda
com um superintendente, por exemplo. Até mesmo tu saber te portar, ter
conhecimento sobre o que tu ta perguntando e nao ficar escutando o que
ele foi ali dizer. Eu estava tendo a oportunidade de debater, de dizer a
minha opinido e sempre quando existe essa troca existe um crescimento
maior.

Essa acdo esta sendo considerada como instrugdo, por ter objetivos
definidos, ser de curta duracéo e ter procedimentos instrucionais, conforme indicam
Vargas e Abbad (2006).

4.4.6. Treinamentos Formais

Os participantes da pesquisa afirmam que os treinamentos oferecidos pela
empresa sao validos e mencionam que essas acdes devem continuar. Nota-se, no
entanto, que eles atribuem mais valor a outras acgdes. Por exemplo: quando
questionados sobre a relevancia das acdes, muitos dizem que o aprendizado torna-
se mais efetivo através de outros formatos, principalmente daqueles em que ha
interagdo entre os colegas e compartilhamento de experiéncias ou de treinamentos

praticos no local de trabalho.
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Sobre o0 ambiente onde os treinamentos sdo ministrados, um dos
entrevistados comenta a possibilidade de se realizarem mais cursos a distancia, pois
segundo ele, quase todos os funcionarios possuem acesso aos equipamentos

necessarios e essa agao otimizaria o tempo de quem aprende.

[N2_R1] - Além de treinamentos presenciais, treinamentos a distancia (...)

Em fungdo da diminuicdo do contato com outras pessoas, ele sugere que
sejam realizados mais encontros virtuais (como chats, foruns) durante os
treinamentos a distancia para que a interacdo nao se perca.

S&o considerados treinamento, segundo Vargas e Abbad (2006, p. 144), os
eventos educacionais de curta e média duracdo, compostos por subsistemas de
avaliacdo de necessidades, planejamento instrucional e avaliagdo que visam a
melhoria do desempenho funcional, por meio de situacdes que facilitem a aquisicéo,

a retencgéo e a transferéncia da aprendizagem para o trabalho.

4.4.7. Formagao de Multiplicadores Internos

Alguns entrevistados comentam que seria interessante promover um
treinamento para a formacao de facilitadores internos. Estes facilitadores poderiam
atuar nas éreas, disseminando conhecimentos em pequenos grupos. Hoje, a
Unimed oferece mensalmente um ‘evento institucional’, que sao palestras
promovidas para grupos de 300 pessoas, em trés turnos. Para um dos entrevistados
essa acao formal acaba nao tendo resultados efetivos e por isso ele propde uma

alternativa.

[N1_R8] - Sobre o evento institucional, acho que acaba n&o tendo o
resultado que deveria. Talvez de outra forma, teria um resultado mais
positivo. As vezes a pessoa vai sem ter muita vontade, outros nem véo.
Penso em trabalhar com facilitadores internos, que vao fazer a multiplicagao
em grupos pequenos. E algo que precisa pensar e melhor. Para provocar
mais interagao, que tu pudesse chegar mais perto do colaborador, para ele
se interessar.

Esta é uma acgao de treinamento, pois tem média duragao, objetivos definidos,

envolve necessidades, planejamento/execugéo e avaliagao.
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4.4.8. Desenvolvimento Pessoal

Outra agao sugerida para o desenvolvimento de competéncias € a busca por
anadlise e terapias, visando a melhora de aspectos comportamentais. Os
entrevistados comentam que essa acdo deve acontecer mais por iniciativa do
empregado, do que da empresa. A organizacdo, segundo eles, poderia auxiliar
financeiramente nesta busca, através de descontos e convénios com profissionais

da area.

[N1_R2] - se precisar fazer uma analise, tu tem que procurar a forma que
melhor te ajude a vencer aquilo que esta te faltando pra te desenvolver e
ser competente naquilo que tu vai fazer.

Os funcionarios devem participar mais de outras iniciativas e grupos, que nao

sejam apenas aqueles com objetivos profissionais.

[N2_R13] - (...) uma coisa que eu acho muito legal é a participagdo em
coisas que nao tenham, necessariamente, que ser para fins profissionais.
Eu, por exemplo, participo do coral da Unimed. E uma experiéncia muito
legal, compartilhar com os colegas, conversar, trocar experiéncias. Me sinto
muito bem estando la e recomendo esse tipo de atividade para todos!

Uma entrevistada comentou que a empresa financia um coral e que as
pessoas poderiam participar mais desta iniciativa. Segundo ela, as reunides
acontecem fora do local de trabalho e a interagdo com os colegas € sempre muito
rica, “as pessoas se sentem melhor quando estdo juntas neste momento”.

Essas acdes voltadas para o crescimento pessoal, proporcionadas pela
organizagao, sem direcionar o empregado a um caminho profissional especifico, séo

consideradas ac¢des de desenvolvimento, conforme indicam Vargas e Abbad (2006).

4.4.9. Coaching

Participar de acompanhamento com profissional mais experiente (gestor,
profissional da area de recursos humanos ou profissional externo a organizagao),
visando o desenvolvimento, principalmente, de competéncias comportamentais,

como se verifica na fala do entrevistado.
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[N1_R4] - Teve também a entrada do GIP e no item de relacionamento foi
feito um plano onde eu fiz acompanhamento com um profissional
especializado da area de RH e com ele eu tratava varios fatores que me
atrapalhavam e conforme as reunides foram acontecendo, isso foi
melhorando, e conforme os meses foram passando eu fui pegando mais
experiéncia na minha atividade, fui me sentindo mais segura e isso
favorecia, porque as vezes eu nao sabia algumas coisas e passava muita
incerteza e quando eu chegava no meu colega — ou eu chegava muito
grosseira ou eu chegava muito devagar demais. Entao eu ia de extremos a
extremos. As vezes eu tinha receio de chegar no meu colega devido a tudo
que aconteceu antes, mas ai foi mudando e ficou tranquilo. Essa agao de
preparagdo que me proporcionou ser efetivada na Unimed. Entdo elas
foram, sim, muito importantes pra mim. Isso tudo aconteceu pelo trabalho
que eu tive, pelo conjunto todo, de tudo que eu fui aprendendo.

O entrevistado R4 passou por um processo de coaching e comenta que sua
efetivacdo na empresa aconteceu em funcdo do aprendizado e das competéncias

por ele desenvolvidos neste processo.

4.410. Programa de Mentoring

Além dos treinamentos oferecidos, a Unimed possui um programa de
mentoring para os colaboradores, identificado na pesquisa como uma agéo que

oportuniza o desenvolvimento de competéncias.

[N2_R7] - Sim, desde que entrei na Unimed, recebi muito treinamento,
apesar de nao ter feito o GIP. Na minha area, temos a oportunidade de
fazer varios treinamentos. Tenho feito o programa de mentoring, esta bem
interessante. Quero frisar que esse programa estd me auxiliando no
desenvolvimento das minhas competéncias, a partir das experiéncias
vividas pelo meu mentor. Sei que nao da pra incluir todo mundo no
programa, mas o indicaria, pois esta sendo importante pra mim.

[N2_R13] - Até esse projeto do mentoring, isso € uma coisa legal. Na
verdade, eu nao estou participando. Mas tu consegue ver que o0s
mentorados dizem que estdo bem felizes com os resultados.

O programa acontece da seguinte forma: o mentor se voluntaria e isso é
divulgado na intranet. O profissional que se identifica com este mentor realiza um
contato diretamente com ele e os dois passam a se encontrar mensalmente numa
reunido de acompanhamento. A partir das experiéncias e vivéncias do mentor, o

mentorado pode desenvolver seus conhecimentos, habilidades e atitudes.
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4.4.11. Educagao Formal

Os entrevistados comentam que aprendem através das agdes de educacao.
Afirmam que a politica do auxilio educacao, oferecida pela empresa, constitui-se em
excelente beneficio. Eles dizem que os cursos de graduagdo e poés-graduacao
auxiliam na formacgao e na preparagao do individuo para as questdes profissionais
(promogdes).

[N1_R2] - (...) Cada um tem as suas deficiéncias e se tu for para algum
cargo, a pessoa sabe que tem deficiéncia em alguma area, né, ela tem que
procurar alguma forma (...)seja uma graduagao, seja uma pos(...)

O individuo, quando identifica a necessidade de desenvolvimento, busca a

formacao educacional para aprimorar suas competéncias.

[N2_R13] - (...) Por exemplo, eu sei que eu preciso aprender a rodar um
projeto. Entdo estou fazendo uma pds para gerenciamento de projetos.
Entdo, dependendo do que tu vai ter que procurar é a forma como tu vai
desenvolver.

As acdes de educagao sao as mais abrangentes, como explicitado na revisdo
tedrica (VARGAS; ABBAD, 2006). Através delas, as pessoas preparam-se tanto
para os enfrentamentos profissionais quanto para as questdes da vida

(desenvolvimento profissional e pessoal).

4.4.12. Interagao entre Colegas de Trabalho

Os pesquisados referem-se e atribuem relevancia a interacdo social. O
entrevistado N2_R1 comenta que a interacado deve extrapolar os setores de trabalho

e abranger toda a empresa e seus processos.

[N2_R1] - E através de treinamentos, através de promover a interagdo, a
comunicagao interna, entre funcionarios, entre setores, entre processos,
acho que dessa forma. E documentagao, né, documentar, pois ndo adianta
s6 ter o treinamento, né, ter a comunicagdo e ndo ta documentado em
algum lugar para posterior pesquisa.

Numa entrevista, surgiu como sugestdo a formacado de uma rede social na
empresa. Seria um espacgo aberto para trocas e interagcdes, no qual as questdes a

serem discutidas em relacéo trabalho emergiriam dos préprios funcionarios, como
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menciona N2_R1 “(...) grupo de usuarios na questdo de uma rede social, algum
local onde as pessoas pudessem interagir na questao do aprendizado (...)".

Quanto mais o aprendiz puder escolher autodirigir suas intengbes de
aprendizado, melhores serdo os resultados. Na realidade empresarial, entretanto,
nem sempre isso € possivel, mas quando existe essa possibilidade os retornos séo
positivos.

Elkjaer (2001) menciona que o relacionamento entre os individuos promove
um processo de desenvolvimento que é interpretado e reinterpretado diversas
vezes, influenciando e sendo influenciado por individuos ou grupos envolvidos,

podendo incluir a organizagédo como um todo.

4.4.13. Grupos de Melhorias

Os funcionarios participantes da pesquisa comentam que muitos erros e
problemas que acontecem na rotina de acdo poderiam ser compartilhados com
outros colegas e junto com eles trabalhados. Seria importante também abrir espagos
para que os profissionais pudessem contribuir com melhorias, em relagdo aos

processos de sua area de atuacgao.

[N1_R2] - Eu acho que nesse ano a gente tinha que trabalhar o seguinte:
nada melhor do que a pessoa que faz o seu trabalho para sugerir melhorias
sobre ele. A gente tem que trabalhar essa parte: deles comegarem a trazer
melhorias para o trabalho. Nao apenas nds analistas e sim perguntar: o que
vocés acham que seria importante a gente melhorar? O poderia ser feito?
As vezes sdo coisas minimas, que a pessoa acha “eu perco tanto tempo
fazendo isso” e essas coisas devem ser colocadas para o grupo. As vezes
eles acham que ndo devem dar opinido, mas isso tem que ter.

A promogao de reunides e momentos de troca entre um grupo de trabalho

estimula a discussao dos processos e propicia a interagao.

[N2_R13] - (...) De repente disponibiliza um grupo de pessoas, traz sua
experiéncia, diz o que acha legal, o que pode melhorar. Por que, de
repente, tu vai motivar de outra forma, tirando um pouco daquela coisa do
dia a dia e também trabalhando a melhoria de processos.

Esta iniciativa, conforme a proposta do entrevistado, apresenta caracteristicas

informais, de relagdo social e com carater autodirigido.
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4.4.14. Acompanhamento / Reunides

Segundo um dos entrevistados, uma das formas para se desenvolver
questdbes comportamentais € através da escuta e do acompanhamento com um
profissional mais experiente, por isto &€ importante promover acompanhamentos e

reunides para discussao de problemas.

[N1_R5] - Quando eu entrei no setor X, houve problemas com algumas
pessoas, mas acho que esse tipo de questdo se resolve com o tempo.
Numa situagdo em que a equipe estava em conflito, coloquei as pessoas
em reunido e deu tudo muito certo. Acho que a conversa, poder reunir as
pessoas, acompanha-las, nas questdbes comportamentais, € a melhor
solugao.

4.4.15. Praticas de Mercado

O funcionario, ao se deparar com alguma demanda de trabalho, poderia, para
melhor desenvolvé-la, buscar no mercado alguma empresa como exemplo de
pratica, no objeto de seu interesse. Se aplicaveis, os conhecimentos adquiridos

melhorariam o processo ou incrementariam o projeto.

[N2_R12] - Tem que ter o interesse por aprender alguma coisa. Atras disso,
ela tem que buscar, através de um treinamento, de uma conversa com
alguém, visita a algum lugar, fazer um benchmarking. Eu ja aprendi muito
com essa busca de praticas de mercado. E importante também a troca de
ideias, o dia a dia.

Essa busca pode se efetivar de varias formas: via telefone; por uma conversa
informal; em uma reunido na empresa na qual se quer conhecer determinada
pratica. O funcionario pode assim aprender, adquirir um novo conhecimento util a
seu trabalho e aplica-lo em suas atividades, quando viavel.

Aprender através da busca de boas praticas de mercado, como comentam
alguns entrevistados, € comum na empresa pesquisada. Isto acontece,
principalmente, em funcdo das redes sociais e pelo contato com outras cooperativas

médicas do sistema Unimed.
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4.416. Projetos / Desafios

As pessoas aprendem muito fazendo, ou seja, através da pratica profissional.
Para o entrevistado R9, por exemplo, a melhor forma de desenvolver competéncias
€ através de projetos e desafios com os quais os funcionarios se deparam no dia a
dia.

[N2_R9] - Dentro das areas tu tem que desenvolver competéncias
trabalhando com o desafio. Quando tu vé os cursos tu tem que ver o
objetivo deles. Muita gente ganha curso e nao tira nada. Tu tem que ter um
objetivo formado, no teu plano de crescimento. Entéo antes do curso, tu tem
que desenvolver o objetivo. E por isso que eu acho mais efetivo o projeto
pratico do que o treinamento.

As acbes de TD&E aqui propostas foram extraidas das falas dos
entrevistados e tratam de acbdes que podem desenvolver competéncias, as quais,
em alguns casos, estdo alinhadas aos seus processos de aprendizagem.

As acbdes de TD&E apresentadas nesta secdo ndo sdo as unicas possiveis,
elas podem ser ampliadas de acordo com a necessidade dos grupos e da empresa.
Neste capitulo, visou-se a demonstragdo e a sugestdo de agdes articuladas aos
processos de aprendizagem dos individuos, de acordo com a visdo dos sujeitos
pesquisados.

Na proxima subsecdo, abordam-se questbes referentes ao ambiente
organizacional, especialmente as opinides a cerca do modelo de gestdo de pessoas

da cooperativa, o GIP — Gestao Integrada de Pessoas.
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4.5. AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Nesta macrocategoria de andlise, os entrevistados levantaram algumas
questdes relevantes sobre o ambiente da organizacédo: o Modelo de Gestdo de
Pessoas da empresa; alguns aspectos da cultura organizacional;, mudangas em
relagdo as estruturas funcionais. Este ultimo aspecto emergiu exclusivamente nos
comentarios dos entrevistados do Nucleo 2, que recentemente vivenciaram
mudangas na estrutura de cargos do setor.

Para melhor analisar o ambiente organizacional é importante delimitar seu
significado, nesta pesquisa. Para Costa (2007), algumas empresas tentam oferecer
condicbes para que os funcionarios desenvolvam-se, pois assim elas também
seriam beneficiadas. Segundo a referida autora, “o ambiente deve ser idealizado
como um produto social e histérico que é coproduzido juntamente com as atividades
que ele suporta: agentes, objetos, atividades, artefatos materiais e simbdlicos”
(COSTA, 2007, p. 5). O ambiente organizacional é composto por estruturas
organizacionais; politicas de gestdo de pessoas; cultura; valores; tipos de lideranga;
competéncias; aspectos favorecedores ou dificultadores dos processos de
aprendizagem.

Conforme consta do referencial tedrico deste trabalho, Antonello (2007)
argumenta que o desenvolvimento de competéncias néo é apenas mero produto dos
processos de aprendizagem. “A complexidade da combinacdo de diferentes
ambientes e formas de aprendizagem, contexto e possibilidades permitem em maior
ou menor grau o desenvolvimento de competéncias ao individuo” (ANTONELLO,
2007, p.167). Por conseguinte, para que o desenvolvimento de competéncias
aconteca € necessaria a combinagcdo do ambiente e de outros fatores, que
influenciardo ou nao este desenvolvimento.

Le Boterf (2003) diz que ndo ha competéncia sendo em um ato. A mobilizacédo
de competéncias ndo pode ser isolada do contexto particular de seu exercicio e os
individuos devem ter a possibilidade de coloca-las em pratica, ou seja, eles devem
‘poder agir’. Complementa o autor que, se o profissional, juntamente com o saber
agir e o querer agir, encontra estimulos e suporte para poder agir na organizagao,
ele consegue desenvolver suas competéncias.

O Quadro 9 apresenta as microcategorias de analise que constituem a

macrocategoria ambiente organizacional no presente estudo.
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MACROCATEGORIA MICROCATEGORIA  DEFINIGAO

(1) Processo de avaliagao por competéncias:

- a partir da avaliagdo é possivel identificar quais competéncias
serdo desenvolvidas;

- o GIP trata somente do processo de avaliagdo por
competéncias;

- o plano de desenvolvimento deveria ser divulgado num local
(portal do colaborador,) para posterior consulta, apos o
processo de avaliagao;

- ha necessidade de melhor preparagdo dos gestores para
avaliagéo e feedback;

- atualmente ocorre demora nas avaliagdes/feedbacks.

(2) Plano de Desenvolvimento:
- precisa ter agdes mais voltadas para as necessidades
individuais e ndo somente agdes genéricas, voltadas aos
grupos;
Modelo de Gestdao - ser melhor construido com o gestor.
de Pessoas: GIP -
Gestao Integrada de (3) Tempo de Implantagao do Modelo:

AMBIENTE Pessoas - modelo com pouco tempo de implantagéo;
ORGANIZACIONAL - quando se implanta um modelo existem ajustes que precisam
ser feitos.

(4) Gestores:

- devem receber maior acompanhamento da area de RH;

- 0 GIP depende do gestor. Alguns aplicam, outros n&o;

- os gestores devem fazer o GIP nas areas, por ser importante,
nao por ser uma obrigagao.

(5) Recrutamento Interno

(6) Relagao entre o GIP e Plano de Cargos e Salarios

(7) Promover maior divulgagado para os funcionarios sobre
as caracteristicas do GIP

Aspectos da cultura - Nao questionar os médicos — executar a solicitagéo.
organizacional - Falta de integracgao entre as areas.

Mudancgas - Reorganizagao das estruturas funcionais.

Quadro 9 — Categorias de Analise: Ambiente Organizacional
Fonte: elaborado a partir dos dados coletados nas entrevistas.

4.5.1. Modelo de Gestao de Pessoas: GIP (Gestao Integrada de Pessoas)

Segundo Dutra (2002), um modelo de gestdo de pessoas deve oferecer
suporte para a compreensdo da realidade, para a construcdo de diretrizes e
instrumentos que assegurem uma gestao coerente e consistente no tempo. Segundo
tal autor, para que o desenho de um modelo de gestdo de pessoas acontega, &
preciso buscar o equilibrio entre o papel das pessoas e o papel da empresa nesta
relagdo. Os processos de gestdo de pessoas atuam como garantidores desse
equilibrio, mas ndo sao suficientes, torna-se necessario um conjunto de praticas e

politicas organizacionais que suportem e sirvam de base de sustentagdo do modelo.
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Cabe as pessoas realizarem a gestdo de seu desenvolvimento. A medida que
os profissionais tém consciéncia de seu papel e desta gestéo, eles passam a cobrar
da empresa condi¢bes objetivas para o desenvolvimento.

Compete as empresas “criar o espacgo, estimular o desenvolvimento e
oferecer o suporte e as condigbes para uma relagdo de alavancagem mutua das
expectativas e necessidades” (DUTRA, 2002, p. 48). Para o mesmo autor, a
empresa deve estar em permanente contato com seus funcionarios para identificar
expectativas e necessidades. Ele complementa que o comprometimento com as

pessoas:

Traduz-se pelo respeito a individualidade, do estimulo e suporte a cidadania
empresarial, do continuo desenvolvimento e satisfacdo das necessidades
das pessoas e uma proposta transparente de intengbes. Para que isto
ocorra, a empresa deve saber e disseminar o que espera de cada um
(DUTRA, 2002, p.49).

Os processos de gestao equilibram o papel das pessoas e o da empresa. Tais
processos constituem uma interacdo entre as partes que os compdéem, com um
objetivo e com parametros previamente definidos. Os processos sao classificados
como: de movimentacdo de pessoas (captagcdo, promogdes, transferéncias, etc.);
desenvolvimento (capacitagdo, carreira e desempenho); valorizagdo (remuneragao,
premiagdo, servicos e facilidades). Além dos processos principais existem os de
apoio, que sdo: informagdes, comunicacao, relagdes sindicais, as relacbes com a
comunidade.

Dutra (2002) denomina de base estrutural o conjunto de compromissos
mutuos estabelecidos entre as pessoas e a organizacdo. Esses compromissos sao
traduzidos pelo conjunto de politicas e praticas existentes na organizagdo que
orientam o comportamento. No caso da empresa em estudo, esse modelo de gestéao
de pessoas é chamado de GIP — Gestdo Integrada de Pessoas. Ele define as
politicas e o0s processos de gestdo de pessoas da organizagdo e influencia
diretamente as oportunidades de desenvolvimento de seus funcionarios. Os subitens
a seguir emergiram das entrevistas e representam a visado das pessoas em relagéo

ao modelo.

4.5.1.1. Processo de Avaliacdo por Competéncias
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Utilizando a definigdo de Dutra (2002), a avaliagdo por competéncias
encontra-se dentro do processo ‘desenvolvimento’ do modelo de gestdo de pessoas
da empresa. Alguns funcionarios enxergam o GIP apenas como processo de
avaliacdo por competéncias e ndo como sistema integrado que abrange outros

processos de gestdo de pessoas.

[N1_R2] - Eu s6 tive um GIP que foi ano passado. Teve coisas que foram
colocadas que eu fiquei assim meio... ah, tu tem que ter maior interagéo
com os outros setores, mas eu fazia um trabalho que ¢é ali, é focado ali, e
nao foi disponibilizado pra eu conseguir contato com outros setores, né.

A respeito do significado do GIP, alguns entrevistados consideram que ele
serve para identificar, a partir da avaliagdo por competéncias, o0 que é necessario

para o seu desenvolvimento.

[N2_R1] - Eu vejo como um programa que vai avaliar as competéncias até
mesmo pra ver o que a pessoa precisa se desenvolver. Entdo, o gestor vai
avaliar junto com a pessoa, né, pra ver o que ela precisa pra se
desenvolver, pra cumprir a sua fungdo na empresa.

O entrevistado N2_R1, que ndo passou pelo processo de avaliagdo, sugere
que, apds o processo de avaliacido por competéncias, o plano de desenvolvimento
fique a disposicdo dos funcionarios, no portal do colaborador, para consulta, pois,
segundo ele, o plano acaba sendo esquecido pelas partes depois do momento da

reunido de feedback/consenso:

[N2_R1] - Acho que o que deve ser previsto no GIP é a divulgagcédo. Ocorre
que na minha visdo agora — posso ter uma visao nao correta, porque eu nao
tive avaliagdo — mas acho que ocorre assim: o gestor chama o funcionario e
faz uma avaliagdo de consenso, e verificam que tem um plano de
desenvolvimento, mas isso nao é divulgado. Tipo... é divulgado na hora ali,
mas depois, por exemplo, n&o fica num local assim dizendo que a equipe de
sistemas tem esse planejamento aqui, que ela vai ter que ser desenvolvida
assim, né. Ai, qualquer funcionario que entrar novo vai poder olhar Ia no site
e ver que a gente tem programado esses desenvolvimentos. Eu nao fui
avaliada, mas como eu sou deste cargo aqui, eu vou participar de algum
treinamento. Ent&o, divulgar mais os conceitos para o grupo, para a equipe.
Por exemplo, no portal do colaborador, se ele existir, vai ter ali pra ele olhar
a suas férias, vai ter para ele olhar seu banco de horas, seu contracheque e
vai ter ali a parte que ele vai olhar, ah, o que falta eu me desenvolver. Ah,
pra esse ano esta programado isso.

Os entrevistados referiram-se a preparagédo dos gestores para a participagao

no processo de avaliacdo e feedback. Um dos entrevistados comenta que o
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feedback nao esta sendo bem conduzido e isto pode acarretar, dentre outras coisas,

a falta de interesse para se desenvolver.

[N1_R2] - As pessoas podem até dizer: “ah, ela é muito reservada, ela é
muito fechada, meio chata”. Nao sei, tem umas coisas assim. Acho que tem
coisas no GIP que precisam ser mais questionadas, como essa forma de
falar e dar retorno para as pessoas. Depois de um retorno assim, nem da
vontade de correr atras das coisas.

Outro entrevistado diz que a demora nas avaliagbes € um ponto negativo,
porque as pessoas esperam realizar este processo para checar se o que foi

desenvolvido também atende as expectativas da empresa.

[N1_R4] - As vezes os gestores demoram 3 ou 4 meses depois para
fazerem o feedback. Tu tem varias competéncias para trabalhar ao longo do
ano, mas ai termina o ano e a gente nao teve esse feedback de como foi.
Foi adiado, entendeu? Claro que tudo tem um porqué, mas uma sugestao
seria de tu ter esse retorno de como o trabalho estd sendo executado, de
como ele esta sendo avaliado. A gente fica se perguntando: sera que eu fiz
certo? Eu nao tive esse retorno.

Um processo de avaliagdo bem conduzido, em fungdo do feedback, pode
instigar o desenvolvimento dos profissionais. Antonello (2003) afirma que alguns
aspectos sao fundamentais para o autodesenvolvimento e a aprendizagem continua
dos individuos. Um deles é o feedback. As pessoas precisam reconhecer que a
aprendizagem é um processo desenvolvido ao longo da carreira e ele requer buscar
o feedback e compara-lo com expectativas de desempenho, estabelecendo metas
de desenvolvimento e identificando progressos (ANTONELLO, 2003).

4.51.2. Plano de Desenvolvimento

O plano de desenvolvimento ja foi abordado no capitulo 1 deste trabalho.
Verificou-se que, através do consenso entre gestor e funcionario sobre a avaliagéo,
séo identificados os gaps para o desenvolvimento de competéncias e, a partir dos
gaps, os planos de desenvolvimento séo tragados. A maioria destes planos ndo tem
sido cumprida ou bem tragada pelo gestor, funcionario e RH. Os entrevistados dos
dois nucleos da pesquisa relataram que, em algumas areas da cooperativa, o
processo de avaliagdo foi conduzido com restricdes. Em consequéncia, alguns

planos de desenvolvimento ndo foram aplicados com sucesso.
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[N2_R10] - Acredito que o GIP nao foi bem aplicado para mim, na minha
area. Eu fiz duas avaliagbées do GIP, mas acho que falhou bastante no plano
de gestdo, de desenvolvimento, uma coisa que eu conseguisse me
enxergar naquilo. Acho que faltou um pouco de sinergia do meu gestor com
o GIP, de dizer que é isso que eu acredito e mostrar para o funcionario se
ele estiver bem qual o caminho que ele deve seguir para se desenvolver.
Outro entrevistado sugere que as agdes estipuladas nos planos sejam mais

direcionadas ao individuo e ndo somente voltadas aos grupos.

[N1_R2] - O GIP é bem amplo. As vezes eu preciso de alguma coisa bem
especifica. Devemos trabalhar além de coisas para o grupo, genéricas,
assuntos voltados para o analista tal. Eu ndo percebo tanta particularidade.
Para determinada pessoa eu preciso trabalhar algo especifico. (...) Por
exemplo, pra mim € importante conhecer o Bl e desenvolver algum curso ou
alguma coisa nesse tema. Por exemplo: o setor X ofereceu um curso, mas
tinha apenas uma vaga, que foi sorteada e ganhou uma pessoa que nao
tinha tanta necessidade e pra mim seria fundamental. Essas coisas
precisam ser mais pensadas, pois acabou indo alguém que nao tinha muito
a ver. Esse plano poderia ser mais focado.

Percebe-se pelas respostas da pesquisa que as pessoas manifestam grande
anseio em receber um feedback consistente para, em conjunto com a autoavaliagéo,
tracarem metas e preverem acgdes, visando a seu desenvolvimento profissional. Le
Boterf (2003) afirma que, se o profissional, juntamente com o saber agir e o querer
agir, encontra estimulos e suporte para poder agir na organizagao, ele consegue

desenvolver as suas competéncias.

4.5.1.3. Tempo de Implantagdo do Modelo

Os entrevistados explicam que varios ajustes sdo necessarios, inclusive no
processo de avaliagao e construcédo do plano de desenvolvimento, pois o modelo de
gestdo de pessoas € relativamente novo, conforme evidencia o comentario do
entrevistado N2_R6: “Algo que esta apenas em formato de um embri&do.”

Os entrevistados relatam que, quando se implanta um modelo, ajustes
precisam ser feitos com o passar do tempo.

[N2_R9] - Quando as pessoas olhavam e diziam que nao tava certo, na

verdade nada comega completamente certo, redondo. Nunca um projeto vai
ser implantado de forma Unica ou definitiva.(...)
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Dutra (2002) comenta que € de extrema importancia o contato permanente da
empresa com seus funcionarios, para identificar suas necessidades e sugestdes de
melhorias, a fim de serem elaboradas politicas e praticas condizentes com a

necessidade da empresa e de seus empregados.

451.4. Gestores

Por ser um programa relativamente novo, os sujeitos pesquisados sugerem
que a area de RH prepare e acompanhe mais os gerentes, para que eles apliquem

melhor o GIP e realizem uma gestdo mais efetiva com seus funcionarios.

[N2_R6] - Acredito que o GIP nao deve ser feito s6 pelo gestor. Dever ter
um acompanhamento do RH. O gestor vai fazer o GIP com ferramentas
técnicas, mas as pessoas nao sao apenas técnicas, tém sentimentos,
emocgodes. Se o gestor abre uma nova vaga e acha que na equipe ndo tem
ninguém com o perfil, vocé vai usar o gip ou fazer um processo de selegao.
Tem que ser trabalhado, pois se chegar alguém novo, a pessoa fica
pensando: o que esse cara tem melhor do que eu?

Em funcédo do despreparo e da falta de capacitagdo de algum do gestor, o

GIP acaba nao sendo aplicado, desenvolvido nas areas.

[N1_R5] - Sobre o GIP, depende muito de cada gestor e tem gestor que faz
e que nao faz. Eu, por exemplo, nunca tive GIP nas areas que passei. A
cooperativa da a oportunidade para o gestor, mas uns fazem e outros nao”
O entrevistado N2_R7 sugere que a aplicagdo das politicas e praticas
previstas no GIP deveria ser um indicador de resultado para o gestor, minimizando o

nao cumprimento do processo de avaliacio.

[N2_R7] - Acho que deve ser obrigatdrio, ndo deixar a cargo do gestor.
Acho que ele deve ser cobrado por isso, deixar obrigatério e dar um prazo
para ele fazer e divulgando o resultado. N&o adianta mapear as
competéncias e tu acabar nao sabendo o que precisa desenvolver.
Outro entrevistado sugere que se faga alguma acdo mais préxima aos
gestores, mostrando a eles a importancia de fazer a gestdo de pessoas em suas

areas e nao simplesmente té-la como uma obrigagao.

[N2_R9] - Uma acdo mais proxima dos gestores seria a questdo de nao
fazer como uma tarefa obrigada, fazer aquilo porque tem que entregar para
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o RH. E um trabalho mais com os gestores, para ver como vai trabalhar com

isso, olhando para a pessoa que esta na tua frente, conhecendo a pessoa.
Para que a empresa consiga implantar e manter adequadamente um modelo
de gestdo de pessoas, os gestores devem estar engajados com isto, pois o0 suporte
organizacional (meios e condigdes necessarias para o poder agir dentro da
organizagao), como mencionado por Le Boterf (2003) e Antonello (2006), passa

frequentemente pela forma de atuagéo de seus gestores.

4.51.5. Recrutamento Interno

Algumas vagas sao destinadas ao publico interno, através de divulgagdo na
intranet, a qual todos os funcionarios tém acesso. Os interessados podem se
inscrever e participar do processo seletivo, desde que atendam os critérios
estabelecidos. Os entrevistados comentam que, com a implantagdo do GIP, o
recrutamento interno passou a ser mais valorizado e divulgado entre os

empregados. Eles veem isto como algo positivo dentro da empresa.

[N1_R3] - Ah, o GIP assim, oh, no comego foi um projeto que eu achei um
pouco estranho, no primeiro momento, quando ele foi apresentado. Mas
depois eu fui observando os beneficios que ele podia trazer pro
colaborador. E eu sou uma beneficiaria disso! Com a selecao interna, né,
que foi através do GIP. As vezes a Unimed trazia gente de fora, n&o
realizava tantas seleges internas, antes de ter esse projeto do GIP.

Por meio desta politica, as pessoas sentem-se motivadas a desenvolverem
suas competéncias, para conseguirem participar dos processos internos e

melhorarem suas posi¢des na empresa.

4.5.1.6. Relagao entre o GIP e Plano de Cargos e Salarios

Antes da implantacdo deste modelo de gestdo, conforme explicitado no
capitulo 1, a empresa possuia um plano de cargos e salarios, extinto em 2005.
Percebe-se, pelas respostas dos entrevistados, que o GIP (modelo de gestdao mais
abrangente do que o anterior, em termos de processos de gestdo de pessoas) é

considerado por eles como um plano de cargos e salarios semelhante ao anterior.
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[N2_R7] - Sei que é o programa de cargos e salarios que a empresa tem e
que tu precisa fazer o GIP para conseguir argumentar qualquer tipo de
promogéo ou aumento de salario. Sou uma pessoa frustrada com isso, pois
estou ha mais de um ano na empresa e nao tive nenhum GIP.

Ao classificar os processos de gestao de pessoas, que séo interligados, Dutra
(2002) define que os processos de valorizagdo tém como objetivo principal
estabelecer parametros e procedimentos para a distingdo e a valorizagdo dos
empregados. Aparecem na fala dos sujeitos pesquisados que os salarios ndo tém
uma periodicidade de revisdo e que 0os aumentos ocorrem apenas na data base do
acordo coletivo da categoria. Alguns comentam que se sentem desmotivados a
buscar constante desenvolvimento, em fungdo da politica salarial, pois, segundo

eles, o salario deveria ser a contrapartida do aperfeicoamento profissional.

4.5.1.7. Divulgacao Interna do Modelo

Os entrevistados comentam que é necessario promover maior divulgacao
para os funcionarios das caracteristicas do GIP, ou seja, disseminar mais as
praticas, as politicas e o que a empresa espera de seus empregados, destacando o

incentivo ao desenvolvimento.

[N1_R5] - Acho que se vendeu uma facilidade para ganhar dinheiro e teria
que desvincular a questao do valor. Eu sei que isso ndo vai acontecer, mas
a equipe em si ndo tem essa nogéo. A equipe acha que em curto tempo vai
estar numa situagdo que vai ganhar mais dinheiro. Nao sei se nao foi bem
esclarecido, mas acho que desvincular de valor ajudaria bastante, deixando
mais vinculado ao desenvolvimento.

Outro entrevistado comenta que devem ser divulgadas com mais clareza as

regras e politicas do GIP, através de reunides com os funcionarios, nos nucleos.

[N1_R8] - Eu comprei realmente a ideia do GIP. Nao tenho do que reclamar
do GIP, s6 acho que ele deve ter um momento mais esclarecedor. Tem
coisas que a gente so fica sabendo no dia a dia. Foi aberto um processo
seletivo interno. Quando foi langado o GIP, em momento algum se falou da
regra de se ter o minimo de 5%, s6 se falou no maximo. Quando veio o
processo seletivo, teve pessoas que quiseram fazer o que eu fiz na
empresa, trocar seis por meia duzia, sair do setor s6 por causa do
aprendizado e nao puderam fazer isso. Ai eu pergunto onde e desde
quando foi falado isso para os colaboradores? Isso causou uma frustragao.
Talvez néo tenha sido o GIP, mas fica parecendo o GIP. Se no GIP que
quero que as pessoas desenvolvam e cresgam, ele meio que se contradiz.
Essa colaboradora foi barrada e ficou frustrada. Nao pude levar ela para a
minha area e nao sei 0 que ela vai buscar, mas ela ficou bem chateada.
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Dutra (2002) diz que o comprometimento da empresa com seus empregados
se traduz, dentre outros aspectos, em uma proposta de inteng¢des transparente. Para
o autor, a organizagdo s6 conseguira obté-lo quando disseminar o que espera de
cada um. Por isso, é importante que a organizagdo em estudo trabalhe cada vez
mais na divulgacédo de seu modelo de gestdo e de suas expectativas em relagao as
pessoas, as quais, gradativamente, irdo adquirindo consciéncia de seu papel na

empresa.

4.5.2. Aspectos da Cultura Organizacional

O processo de aprendizagem emerge das relagdes sociais, ocorrendo
naturalmente no ambiente de trabalho. Gherardi, Nicolini e Odella (1998 apud Costa
2007) dizem que, a medida que o individuo interage com o ambiente, ele participa
da criagdo da realidade, sendo compreendido com agente, construtor da realidade
na qual esta inserido. Costa (2007) afirma que o ambiente organizacional deve ser
entendido com um produto social e histérico, coproduzido com as atividades que ele
suporta. Tudo isso, segundo a autora, constitui um sistema heterogéneo que, com o
passar do tempo, evolui e constitui a cultura de uma organizagéo.

A cultura tem um papel fundamental na aprendizagem e no desenvolvimento
do profissional, porque age como simbolo e armazenadora de experiéncias
passadas e funciona como um instrumento para comunicar essa aprendizagem a
toda a organizagado (WEICK; WESTKEY, 2004). Os membros de uma organizagéo,
ao se comunicarem entre si, transmitem e assimilam normas, valores e
procedimentos em seu cotidiano de trabalho.

O desafio €& proporcionar um ambiente organizacional, propicio ao
desenvolvimento das pessoas. Em alguns momentos, esse ambiente pode facilitar
ou nao os processos de aprendizagem e também o desenvolvimento de
competéncias de um individuo.

Os entrevistados dizem que a cultura da organizagdo, em determinadas
situacoes, pode desestimular o desenvolvimento das pessoas. As praticas e politicas
estabelecidas pelo modelo de gestao, validadas pela empresa, sdo desconsideradas
em algumas decisbes, aspecto observado na fala do funcionario N1_R5. Ele

comenta que, em algumas promogdes, as politicas do GIP sdo desconsideradas.
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[N1_R5] - Acho que a ferramenta ja é boa. O que teria que mudar é a
cultura da empresa. Eu vejo a ferramenta como boa, mas existem outras
questées que tem que ser trabalhadas, que ndo sao da ferramenta. Nao
adianta nada ter a ferramenta se existe alguém que diz que ndo quer que tal
pessoa nem passe por cargo tal, mas que passe direto para analista (...)

Outro aspecto ressaltado é que os profissionais ndo podem questionar o

pedido dos médicos.

[N2_R7] - Ha algo que nao é técnico e eu nao tinha muito antes. Aqui na
Unimed ha os médicos, que sdo os nossos chefes. Mas aqui, eles séo
também os clientes. Entdo aprendi a relevar muitas coisas, pois, em geral,
quando uma pessoa pede algo e ela ndo tem razado, vou argumentar e
tentar valer o meu ponto de vista. Mas na Unimed, em muitas areas,
especialmente naquelas que ha médicos a frente, a gente tem que deixar
um pouco o orgulho de lado. Pois ha situagées em que eles pedem “A”, mas
na hora de entregar eles dizem que pediram “A+2”, entdo ndo posso bater o
pé. Aprendi muito essa parte de convivio e essa relagdo de chefe e usuario
e conseguir conciliar essas coisas. Como sou o contato nessas areas, nao
posso me indispor com elas. Mesmo sabendo que ele ndo esta certo,
preciso ir atras do que ele quer.

Através dos comentarios de alguns entrevistados, evidencia-se que ha falta
de unidade entre os setores da organizagcdo, em fungcdo de questbes politicas

presentes na organizagao.

[N1_R2] - Acho ainda que a Unimed tem que pensar mais que n6s somos
um so. Pois existem varios setores e eu vejo que “ah, eu fiz a minha parte”,
e eu nao concordo com isso. Eu acho que ndo tem que existir a sua parte
ou empurrar para o fulano. Acho que a gente tem que ter a finalizagdo do
trabalho, e ele s vai ser bom ou excelente se a gente conseguir que todas
as areas trabalhem juntas. Eu vejo as vezes que existe um pouquinho de
“ah, terminou e agora € com o fulano”. Ainda mais se o fulano tem contato
com o médico tal. E importante que as pessoas tenham essa consciéncia,
de que no final é a Unimed.

Cultura € um conceito complexo e muito debatido. Ela manifesta-se no modo
como as pessoas agem e comportam-se, quando estao trabalhando com as outras.
Esses padroes de comportamento sdo normalmente aprendidos pelos novos,
durante o processo de socializagdo (LAVE; WENGER, 1991). Os estudos indicam
que a cultura de uma organizagdo pode levar a diferentes processos de
aprendizagem e que os resultados da aprendizagem também podem variar,
comparando uma cultura com outra (EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001).
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4.5.3. Mudangas

Ainda a respeito de aspectos que emergem do ambiente organizacional e que
influenciam a aprendizagem e o desenvolvimento dos individuos, foi referida a
reorganizagcdo das estruturas funcionais, especialmente pelos respondentes do
Nucleo 2, cujo setor foi recentemente reestruturado.

[N2_R7] - A equipe foi estruturada de forma diferente. Quando eu entrei,
como analista X, eu me mobilizava para resolver todos os problemas, além
de ser o contato da &rea e atuar como analista X. Isso consumia o nosso dia
a dia. E os projetos de melhorias ficavam para tras. Entao, a equipe foi
reestruturada e foi criada uma camada de analista Y, que é o pessoal que
fica “represando” as demandas do dia a dia, para os analistas de projeto
cuidarem dos projetos, que € o que a empresa enxerga como melhoria e ter
esse tempo de estar em contato com os clientes. Quando eu entrei na
empresa, tinha que fazer muito mais coisas do que fago hoje. O pessoal
observa que esta melhor, os usuarios observam que melhorou, pois ha
pessoas dedicadas a cada tipo de atividade. Mas isso gerou
descontentamentos, pois algumas pessoas que eram da area X e foram
para a area Y. Novas pessoas foram contratadas como consultores, e

muitas pessoas ficaram descontentes por terem sido preteridos nessa
questao.

Os respondentes dizem que as alteragdes foram necessarias, porque 0s
clientes internos ndo estavam sendo bem atendidos. O descontentamento vem,
segundo eles, em fungdo de como isto foi conduzido com a equipe. Neste caso,
algumas pessoas nao se sentiram valorizadas e tiveram, em func¢ao disso, queda de
rendimento e, consequentemente, de desenvolvimento. E importante analisar os
impactos que decisdes institucionais causam na motivagdo, no ‘querer agir das
pessoas, e como influenciam os processos de aprendizagem das equipes de

trabalho.

Um dos objetivos deste estudo foi analisar as percepgdes dos entrevistados a
respeito do programa institucional GIP — Gestdo Integrada de Pessoas, por se
entender que as agdes de TD&E poderiam ou ndo estar vinculadas ao programa em
questao. Isto exigiu que algumas questdes da entrevista abordassem este aspecto.
Pelos relatos dos entrevistados, identificou-se que o ambiente organizacional ndo é
apenas o contexto ou cenario onde tudo acontece, com caracteristicas estaticas. Ele
€ um elemento dinamico, que atua e influencia diretamente os processos de

aprendizagem e o desenvolvimento de competéncias dos individuos.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS E SUGESTAO PARA ESTUDOS FUTUROS

Considera-se que o objetivo principal deste trabalho foi alcangado, pois
descreveram-se e identificaram-se os processos de aprendizagem dos individuos
que ndo exercem cargos gerenciais, pertencentes a dois setores de uma cooperativa
médica de Porto Alegre. Tais processos viabilizam ou, em alguns casos,
viabilizariam o desenvolvimento de competéncias, mapeadas pelo modelo de gestédo
de pessoas da empresa em estudo.

Pelas entrevistas realizadas e pela analise de conteudo, identificou-se que os
individuos pesquisados, apesar de exercerem atividades diferentes e terem
caracteristicas pessoais distintas, apresentam processos de aprendizagem muito
semelhantes. Destaca-se o fato de os entrevistados valorizarem, prioritariamente, o
aprendizado através da interagcdo com as pessoas e através da pratica, executando
as atividades e vivenciando as situagdes no dia a dia.

Em consondncia com o que emergiu na categoria dos processos de
aprendizagem, o fator mais apontado como facilitador da aprendizagem foi o
relacionamento entre as pessoas, no caso, colegas de trabalho. Como o que mais
dificulta a aprendizagem dos sujeitos pesquisados, foi indicada a falta de informagao
e de recursos para a realizacdo de suas atividades. Associando estas duas
categorias de analise - fatores que facilitam e fatores que dificultam os processos de
aprendizagem - evidencia-se a consecucado de um dos objetivos especificos deste
trabalho, referente a identificagcado destes aspectos.

Os entrevistados revelaram que as acdes em Treinamento, Desenvolvimento
e Educagdo mais condizentes com seus processos de aprendizagem e o
desenvolvimento de suas competéncias - um dos objetivos especificos do trabalho -
foram as agdes relacionadas a interagdo entre colegas e setores de trabalho. Isso
demonstra a interconexao entre os processos de aprendizagem e as agdes de
TD&E, que foram propostas para facilitar o desenvolvimento de competéncias. Além
da interacdo entre colegas e setores de trabalho, foram destacadas como a¢des de
TD&E: disponibilizar informagdes; biblioteca virtual; pesquisas/trabalhos; leituras;
mesas-redondas; treinamentos formais; formacado de multiplicadores internos; acoes

para desenvolvimento pessoal; coaching; mentoring, educagéo formal; formagao de
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grupos de melhorias; acompanhamentos/reunides; participacao em
projetos/desafios.

Em relagdo ao modelo de gestdo de pessoas da cooperativa, o GIP, os
entrevistados mencionam varios aspectos a melhorar em relagao aos processos de
avaliacdo, a construcdo dos planos de desenvolvimento, ao papel dos gestores no
processo. Ressaltam que o modelo deve ser mais divulgado entre os funcionarios,
pois foi implantado ha pouco mais de um ano. Ainda em relagdo ao GIP, os
funcionarios ressaltam o recrutamento interno como positivo, consolidado apds a
implantagdo do modelo. Estas opinides atendem o ultimo objetivo especifico da
presente pesquisa: a analise das percepgdes dos entrevistados a respeito do
programa institucional GIP — Gestao Integrada de Pessoas.

Retomam-se aqui dois questionamentos realizados na parte inicial do
trabalho: sera que as pessoas aprendem e desenvolvem competéncias
exclusivamente pelas agbes formais, que sao estabelecidas pelas politicas e
ferramentas da area de Recursos Humanos? Por que as empresas investem,
nessas acgdes, a maior parte de seu orcamento em TD&E e ndo oferecem outras
mais eficazes e condizentes com os processos de aprendizagem dos individuos?

A resposta para a primeira questao esta em um aspecto relevante encontrado
na pesquisa: a valorizagao do aprendizado através das acdes informais, presentes
na rotina dos entrevistados, processo que, na maioria das vezes, nao € proveniente
das agdes formais estruturadas pela empresa. Para o segundo questionamento, néo
ha uma resposta definitiva, mas uma sugestdo para a empresa em estudo: a
valorizacdo e o incentivo de acbes informais como mecanismos para o
desenvolvimento de competéncias, ja que sdo levantadas pelos entrevistados como
uma das formas pelas quais eles mais aprendem.

Espera-se que as informagdes e andlises desta pesquisa contribuam para o
entendimento acerca dos processos de aprendizagem dos individuos, que né&o
exercem cargos gerenciais, bem com para a discussdo acerca da articulagédo das
acdes organizacionais em TD&E com os processos de aprendizagem informal,
visando ao desenvolvimento de competéncias dos profissionais. Almeja-se também
que elas sirvam como subsidio para a area de Recursos Humanos desta
organizagao.

Como sugestao para estudos futuros, propde-se o aprofundamento a respeito

dos aspectos presentes no ambiente organizacional que influenciam os processos
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de aprendizagem e o desenvolvimento de competéncias. Sugere-se também que o

estudo seja estendido para as demais areas da cooperativa.
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ANEXO A — ROTEIRO DE ENTREVISTA

ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA (ROTEIRO)

Nome do entrevistado:

Sexo:
Idade:

Cargo:

Tempo de empresa:

Tempo na atual fungao:

Tempo de carreira: (ha quanto tempo exerce essa fungdo fora da Unimed Porto
Alegre?):

Escolaridade:

Setor/gestor:

1)
2)

Conte-me um pouco sobre o seu processo de integragédo na empresa.

Vocé recebeu algum tipo de orientagdo quando ingressou na empresa?

(caso afirmativo) Como aconteceu esta preparacéo inicial para as atividades que

vocé executa? (caso negativo) E como vocé aprendeu as realizar as atividades

que vocé executa?

3)

4)

5)
6)

7)
8)
9)

Comente a respeito das atividades que vocé desenvolve atualmente na
Unimed.
Como vocé aprende suas as atividades/responsabilidades? Exemplifique.
e Quem é(sdo) a(s) pessoa(s) responsavel(is) por repassar o
conhecimento necessario a execucao das suas atribuicdes?
e E como vocé busca seu aperfeicoamento?
De que forma vocé lida com as dificuldades na sua rotina de trabalho?
Vocé acredita ter aprendido desde a sua admisséo até agora? (caso
afirmativo) O que? Como? Exemplifique. (caso negativo) Por que vocé acha
que isto aconteceu? Comente.
Houve mudancas nas suas atividades? Comente sobre isso.
Em sua opinido, de que forma as pessoas aprendem? Cite exemplos.
Como vocé caracteriza e descreve o seu processo de aprendizagem? Conte-

me um fato/historia que exemplifique a forma como vocé aprende.

10)Fale um pouco a respeito dos fatores que dificultam a aprendizagem no seu

dia a dia.

11) Comente a respeito dos fatores que facilitam a aprendizagem no dia a dia.
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12) Vocé acredita que a interagdo com colegas de trabalho gera aprendizado?
(caso afirmativo) E o que vocé aprendeu? Comente sobre isso.
13) Qual a sua nogéo sobre o tema “competéncias”™?
14) O que o GIP (Gestéo Integrada de Pessoas) significa para vocé?
e Comente um pouco sobre o que o GIP agregou apds a implantacéo.
e Em sua opinido o GIP possui alguma ligagdo com a estratégia da
cooperativa? (se afirmativo) Como? Comente.
15) Como vocé imagina ser o melhor meio para se desenvolver competéncias?
16) Comente sobre as agbes realizadas desde a implantacdo do GIP que
geraram desenvolvimento nas suas competéncias.
17) Que outras agdes vocé sugeriria para desenvolver competéncias?
Vocé acha que a cooperativa tem oportunizado momentos para seu
desenvolvimento? Comente.
18) Que sugestbes vocé daria para que o GIP seja uma ferramenta que

proporcione aos colaboradores desenvolvimento de competéncias?



ANEXO B - ORGANOGRAMA DA EMPRESA
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Diretoria Executiva
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