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Resumo:

Os programas de treinamento e desenvolvimento de pessoas, cOmpostos por Ccursos
presenciais, a distancia, parceria com instituicbes de ensino e consultorias especializadas,
entre outras atividades, muitas vezes ndo estdo alinhados com o plangjamento estratégico da
area de Recursos Humanos, que deve estar atento as necessidades do negécio, principal mente
no mercado competitivo, conjugando com demandas do micro e macro ambientes. O presente
artigo busca apresentar um panorama dos agentes deste contexto organizaciona —
treinamento, educacao corporativa, gestdo do conhecimento e de competéncias — e como estes
contribuem para o desenvolvimento do potencial das pessoas que atuam na organizagéo e a
forma como estes didlogos ocorrem para trazer melhores resultados para as organizacoes.
Relata um estudo de caso de uma cooperativa de servicos médicos sediada na cidade de Sdo
Paulo que, sob nova geréncia de Recursos Humanos, apresenta um plangjamento orientado
para implantacdo de Educacdo Corporativa, alinhado com as proposi¢des tedricas ressaltadas
por diversos estudiosos da &ea. As consideracdes finais visam adertar possivels
incongruéncias frente a parceria com uma Universidade Setorial que vem prestando servigos
eventuais a essa organizacdo e que podem dificultar uma eficaz transicdo para Educacdo
Corporativa.
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Abstract

The programs of training and development of people, composites for presence courses, or at a
distance, specialized partnership with education institutions and consulting firms, among
others activities, many times are not lined up with the strategy planning of the area of Human
Resources, that it must be intent to the necessities of the business, mainly competitive market.
This article intends to present a panorama of the agents - training, development of people,
corporative education, management of the knowledge and abilities - in the development of
people in the organization and as these occurs to bring better resulted for the organizations. It
presents a study of case of a cooperative of medical services hosted in the city of Sdo Paulo
that, under new management of Human resources, it presents a planning guided for
implantation of Corporative Education, aligned with the presented theoretical proposals. The
final considers aim at to improve this transition still more.



Migracdo de Treinamento para Educacdo Corporativa: estudo de caso de uma
cooperativa médica brasileira

A importancia do conhecimento das pessoas para a organizagao

O contexto atual € extremamente desafiador para as organizagdes. Entre inUmeros agentes
deste momento, a competéncia critica organizacional € um fator que decide a permanéncia ou
a obsolescéncia destas no mercado competitivo. Adiciona-se também a multiplicidade de
informagdes disponiveis a cada momento, compete ao administrador a dificil tarefa de tomar
decisbes que conduziréo a empresa muitas vezes para um rumo incerto.

Neste panorama, onde nem toda a informagéo transforma-se em conhecimento e este em
seguranca de escolha, é que o papel das pessoas nas organizagdes toma um destaque impar
como fator de sucesso dos empreendimentos. Malvezzi (1999 apud Rocha:32) relembra que
no “modelo taylorista 0 ser humano ndo era assumido como pessoa, mas Como um conjunto
de atributos de modo complexo, a serem manipulados em funcdo de valores orientados de sua
relacdo direta com as tarefas a €l e designadas ou em nivel hierérquico de poder”.

Com a contribuicdo da Escola Administrativa de Relagdes Humanas, de Elton Mayo, o
funcionério passou a ser visto ndo mais como coadjuvante frente as condicOes fisicas e
ambientais: entra em destaque as relagOes interpessoals e suas consequentes repercussoes
emocionais, como parte da andlise do processo de produtividade nas empresas.

Outro autor, Matos (1996:60) comenta que as primeiras teorias administrativas enfocavam o
“como” administrar, focalizando processos, objetivando resultados. Com a sociedade do
Conhecimento, além do “como”, a administragcéo contemporanea deve enfocar 0 “por qué” eo
“para qué’. Sobre este prisma que a educagdo toma lugar central, dialogando com outros
conhecimentos para aém de procedimentos repetitivos e reproduzidos, para processos
criativos, inovados e pensados. Para este momento, muda também o perfil do colaborador e
consequentemente o conceito de competéncia. Como afirma o autor (1996:15) “educar para
pensar € compromisso basico de liderancga e responsabilidade das instituicfes para com seus
membros, caso queiram manter-se vivas e competitivas”.

O conhecimento torna-se asssm uma forma de obter vantagem competitiva num mercado tao
volatil, onde o saber fazer € tdo ou maisimportante que maquinarios ou o capital.

Destina-se ainda & area de Recursos Humanos a fungdo de desenvolver as pessoas em seus
multiplos saberes, através de programas de treinamento e de desenvolvimento e mais
recentemente na articulagdo da Educagdo Corporativa como um caminho para a organizagao
contar com o potencial dos seus colaboradores, como sera detalhado a seguir.

Como introducéo, apresenta-se um parecer sintético das atividades de treinamento, de
desenvolvimento e de educagdo corporativa, como um ciclo evolutivo do olhar da
Administracéo frente a contribui¢&o das pessoas para 0 sucesso das organi zagoes.

O conhecimento através do treinamento e desenvolvimento de pessoas

Pode ser interessante saber o sentido etimoldgico das palavras para compreensdo de seu
escopo de atuagdo. Enguanto o treinamento apura-se como advindo do “latim “trahére” que
significa trazer ou levar a fazer ago ... e esta voltado para melhorar as habilidades e
capacidades relacionadas com o desempenho do cargo, a palavra desenvolvimento vem do



latim “dés”, para énfase + ““en”: para dentro, interno + “volvere” mudar de posicéo, lugar e
compreende.” (ROCHA, 2004:38).

Gil (2001, apud Rocha: 38) explicita que “desenvolver pessoas ndo significa apenas
proporcionar-lhe conhecimentos e habilidades para 0 adequado desempenho de suas tarefas.
Significa dar-lhe formacéo basica para que modifiquem antigos habitos, desenvolvam novas
aitudes e capacitem-se para aprimorar seus conhecimentos, com vista em tornarem-se
mel hores naquilo que fazem.”

Smith & Kelly (1997:225-226) determinam que treinamento e desenvolvimento sisteméticos
envolvem quatro elementos principai s, expostos sinteticamente a seguir:

Inducéo e socializacdo: costumeiramente, a socializagdo dos novos empregados se da da
mesma maneira: pela tentativa e erro os colaboradores vao apreendendo a cultura da empresa.
Trabalho em equipe: O conhecimento, o apoio e a responsabilidade compartilhados
representam fatores impulsionadores para 0 desenvolvimento de pessoas e da organi zagao.
Feedback e instrucdo em tempo real: para desenvolver o capital humano, o feedback néo
pode mais exclusivamente ser planegjado a cada trés ou seis meses, mas em tempo real.
Acompanhamento responsavel: tendéncia a “diminui¢do da duracdo do treinamento formal
juntamente com 0 aumento da frequiéncia do feedback e do acompanhamento sistematico”.

Rosenberg cita que aprendizagem e treinamento sdo frequentemente confundidos como
sinbnimos, mas ndo sdo. Treinar € um jeito de instruir que pode suportar aprendizagem, a qual
€ amaneira de processar informagdo que pode se tornar o conhecimento... e poderia se definir
aprendizagem como a modificagdo de um comportamento como resultante de uma
experiéncia. Concluindo, uma estratégia de aprendizagem ultrapassa o treinamento. O autor
adota o conceito de que aprendizagem para 0s negécios € o0 “processo pelo qual as pessoas
adquirem novas habilidades ou conhecimentos para 0 propdsito de aavancar suas
performances’ que resultam como melhores produtos ou servigos, baixos custos, mais postura
competitiva no mercado, maior capacidade de inovar, aumento de produtividade, aumento da
participagdo no mercado etc.(2001:4)

Ainda para 0 mesmo autor (2001:5) treinamento € usado quando € necessario configurar a
aprendizagem numa direcdo especifica, para prover aprendizes a adquirir novas habilidades
ou utilizar novos conhecimentos de uma forma especifica ou para um nivel especifico de
performance. A seguir, quatro elementos principais desse processo:

1. umaintencdo para obter uma performance de uma forma especifica, aferida através de
levantamento de necessidades com metas e objetivos definidos;

2. um design, refletindo a estratégia instrucional que € a melhor segundo os aprendizes e
as medidas de estratégias que garantem a eficiéncia do treinamento;

3. osmeios pelos quais o treinamento é realizado que pode incluir a sala de aula, estudos
independentes, tecnologias, combinacdo de habilidades, computadores etc;

4. uma certificacdo de capacidade.

E notdrio no dia-a-dia das empresas e instituicdes o coment&rio de que as atividades de
treinamento muitas vezes representam resultados pifios, tanto traduzidos na realidade
organizacional ou pela expressdo de opinibes dos participantes de cursos, workshops,
palestras e afins. Como ponto de estudo, Schank (2002: 4-5) sugere quando o treinamento
pode representar perda de tempo:
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1. guando a mente das pessoas ndo consegue absorver a avalanche de informacdes que
comumente aparecem NEeSSeS CUrsos,

2. quando o sistema € novo e ndo ha “corpo” de experiéncia (expertise) para dirigi-lo,
como por exemplo, quando as instrugdes sdo focadas nas falhas de um processo e as
orientagdes ndo sdo claras de como soluciona-las.

Porém ndo s 0 tempo, um precioso recurso, mas também o investimento financeiro, outro

recurso de muita importancia € despendido nos casos em que O treinamento e
desenvolvimento de pessoas parece ndo trazer resultados.

Como aerta Rosenberg (2001:6-7), uma nova era para os negécios destaca que os atos
investimentos em desenvolvimento de pessoas evidencia que um treinamento de qualidade
causa impacto positivos nos negdcios, porém esta € somente uma parte do enredo. No futuro,
mudancas na sociedade, nos negdcios e na tecnologia limitardo o impacto do treinamento
tradicional. Para progredir, deve-se ampliar a percepcdo de aprendizagem. Seguem as cinco
mai ores éreas desta transformacao:

1. Do treinamento para a performance. A primeira transformacdo é sobre resultados.
Os treinamentos devem mostrar impactos positivos nas performances e agregar valor
aos negdcios. Nenhuma estratégia de melhoramento de treinamento € completa sem a
alavancagem de uma variedade de poderosas intervencbes ndo especificas da
aprendizagem como as ferramentas certas, um bom clima de trabalho, provimento de
adeguados incentivos e motivacdo, doacdo de feedbacks apropriados, coaching eficaz
etc. Pode-se nomear estes aspectos como “human performance technology” (HPT).
Recomenda-se sempre atentar-se a0 HTP no desenvolvimento de estratégias de
treinamento.

2. Da sala de treinamento para ... qualquer lugar, a qualquer hora. Tempo é um
fator critico na aprendizagem. Empregados querem e precisam aprender de acordo
com seu calendario, ndo com o da empresa. Eles também querem aprender t&o rapido
qudo possivel sgga. Com datas fixas dos treinamentos convencionais, fica dificil
conciliar periodos de cursos com a forma de aprender que cada pessoa acha mais
conveniente parasi.

3. Do papel para o on-line. Recursos on-line, incluindo materiais de ensino, podem ser
mantidos atuais e relevantes, fazendo deles muito mais Uteis ao longo do tempo, sendo
sempre acessivel e de formaimediata.

4. De facilidades fisicas para facilidades de redes sociais. As redes de intranet sdo
muito vantajosas para as organizacfes. Com 0s recursos tecnol dgicos, muitas pessoas
podem se encontrar em rede da intranet, por exemplo, estando em vérios pontos da
cidade, do pais ou de outros paises, resultando em economia de tempo e custo.

5. De ciclo de tempo para tempo real. Com o conhecimento se modificando com uma
velocidade cada vez maior, torna-se essencia a rapidez em acbes e economia de
tempo. As necessidades das pessoas, assm como as das organizagOes, estéo
constantemente mudando. Ao passo que antes um treinamento poderia ser plangjado e
desenvolvido em um ano, hoje, neste espaco de tempo, ele pode se tornar obsoleto.

Em qualquer atividade, sgja no treinamento ou no desenvolvimento das pessoas, € 0
conhecimento o mote principal de acdo, sgja para modificalo, amplialo, renovélo ou
implanté-lo dentro de um padréo de resultados esperados pela demanda organizacional e que
dialogue com o estilo pessoal de cada colaborador. Porém o conhecimento ndo permanece
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gpenas com a pessoa, como também repercute na organizagdo. Citando Rosenberg (2001: 66-
67) o conhecimento é mais do que a pessoa sabe ou 0 quanto a pessoa sabe. E também o que a
organizagao sabe, assumidas durante anos e anos de recursos.

O conhecimento pode ser descrito, codificado e explicitado em documentos, préticas e
treinamentos. Desmembra-se também que pode ser tacito ou explicito, como descrito por
Fleury (2002:90): “o conhecimento explicito, ou codificado, refere-se a0 conhecimento
transmissivel em linguagem formal, sistemética; ja o conhecimento técito possui uma
qualidade pessoal, o que torna sua formalizacdo e comunicacdo mais dificeis.” A autora
amplia com as contribuicbes de Nonaka (1994, apud Fleury), quando escreve que “o
conhecimento tacito é profundamente enraizado na acdo, no comprometimento e no
envolvimento em um contexto especifico” e de Spender (1996, apud Fleury) quando informa
que “tacito ndo significa conhecimento que ndo pode ser codificado, mas aquele que ainda
ndo foi explicado.”, relevando ainda trés componentes do tacito que sdo o consciente, 0
automatico e o coletivo.

Teixeira Filho (2000:24) a partir das idéias de Nonaka e Takeusha, faz interlocucdo das
dimensdes do técito e explicito no contexto do conhecimento.

A Espiral do Conhecimento

Socializacgéo: Té&cito paratacito = Comunidade
Externalizacéo: Técito para explicito = Memdria
Combinacéo: Explicito paraexplicito = Sistemas
Internalizacao: Explicito paratécito = Treinamento

(baseado em Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeusha, Criacdo do conhecimento na empresa)

Pelo exposto acima, pode-se elocubrar que sga em situagdes de treinamento e/ou de
desenvolvimento de pessoas, para além da aquisi¢céo de conhecimentos com vistas a preencher
gaps, estdo em jogo inumeros agentes de um sistema maior, que aqui sera configurado como
0 processo educacional.

E 0 espaco organizacional propicio ao processo educacional? Ou seria o inverso? Parte da
reflexdo desta pertinéncia pode ser respondida com a proposicao de Portella (2004:3) quando
menciona sobre a dificuldade de entender onde a Educacéo pode ser inserida: “talvez advenha
da localizagdo da educacdo entre as ciéncias e as humanidades, entre os desempenhos e 0s
valores, e entre ainformacéo e o conhecimento”.

Para este artigo e conjugando a aceitacdo deste didlogo processo-educaciona e dindmica
organizacional, toma-se a definicdo de Delors (2000, apud Lima: 269) sobre os quatro pilares
da Educacdo, como promocado do processo de ensino-aprendizagem, assim adaptado:

e Aprender a conhecer: exercicio continuo que ensina a desconhecer, quando
desnecessario. Também é aprender a aprender.

e Aprender afazer: aém de habilidades para construir algo, entender o
processo da confeccdo, ressaltando qualidades humanas e
o trabalho em equipe.

e Aprender aviver juntos. compreender e respeitar as diferencas, buscando
consensos e melhores formas de conviver.

e Aprender a ser: autodesenvol vimento das potencialidades e
idiossincrasias, estimulando seus proprios conceitos.




Alinhando-se aos resultados especificos dos negécios, a educacdo também proporciona
retornos positivos para os colaboradores. Kasznar (2004:69) ressalta que, na dimensédo
individual, as pessoas “investem em educacao pelas seguintes razdes essenciais e basicas’:

a) paraadquirir conhecimento;

b) para compartilhar conhecimento e transferir saber;
c) paraobter beneficios sociais e de comunidade, do ato de saber;
d) paraobter beneficios pecuniérios e financeiros.”

Como a educacao pode contribuir para que as empresas atinjam melhores resultados? Mas
isto j&ndo vem sendo feito pela &rea de treinamento e desenvolvimento-T& D? Para atender a
€sses e outros guestionamentos sobre a complexidade do sistema aprendizado-competéncias-
conhecimentos, o conceito de Educagéo Corporativa vem sendo implantado e disseminado
nas organizacles, que por suavez, estdo apresentando mel hores resultados competitivos.

A educacdo corporativa: um T& D reciclado?

Como debate inicial entre a diferenca que se nota entre Centro de Treinamento e
Desenvolvimento — T&D - e Educagdo Corporativa — ou Universidade Corporativa (UC),
apresentam-se as seguintes contribui¢oes:

Meister, apud Fernandes (2005:29) diferencia T& D e educacéo (ou universidade) corporativa:

Departamento de Treinamento

Reativo

Fragmentada e Descentralizada
Tético

Pouco/Nenhum

Instrutor

Diretor de Treinamento

Publico-Alvo Amplo/
Profundidade Limitada

Inscrigdes Abertas

—>

Foco
Organizacao
Alcance

Endosso/
Responsabilidade
Apresentacao

Responsavel
Audiéncia

Inscrigdes

Aumento das Qualificacfes ProfissionaisResultado

Opera como Fungdo Administrativa

“Vaparao Treinamento”

Operacao

Imagem

Ditado pelo Departamento de Treinamento Marketing

Universidade Corporativa

Proativo
Coesa e Centralizada
Estratégico

Administrac&o e Funcionérios
Experiéncias com Varias
Tecnologias

Gerente de Unidade de
Negdcios

Curriculo  Personalizado por
Familias de Cargo

Aprendizagem no Momento
Certo

Aumento do Desempenho no
Trabalho

Opera como Unidade de
Negocios

“Universidade como Metafora
de Aprendizado”

Venda sob consulta

Quadro - Mudanca de paradigma do treinamento para a aprendizagem

Fonte — Meister (1999, p. 23-24)

Para Eboli, apud Fernandes (2005:30) hatambém diferencaentre TD e UC, como segue:




Centro de Treinamento — Educacéo Corporativa

Desenvolver Habilidades Objetivo Desenvolver as Competéncias
Aprendizado Individual Foco Aprendizado Organizacional
Tético Escopo Estratégico

Necessidades Individuais Enfase Estratégias de Negocios
Interno Publico Interno e Externo

Espaco Redl Local Espaco Real e Virtual
Aumento das Habilidades Resultado Aumento da Competitividade

Quadro 2 - Mudanca de paradigma de centro de T& D para universidade corporativa
Fonte — Eboli (2004, p. 50)

Eboli (2005:53) conceitua que educacdo corporativa € “um sistema de desenvolvimento de
pessoas pautado pela gestdo de pessoas por competéncias. Uma forma de avaliar o real félego
de um projeto de UC é observar se a empresa também esté trabalhando com o conceito de
competéncias em outros subsistemas da gestdo de RH, e ndo apenas T&D. Se o conceito de
competéncia é incorporado e assimilado como um principio organizacional, a empresa tende a
contratar por competéncia, aremunerar por competéncia, aavaliar por competéncia etc”.

Para Rocha (2004:54) “o conceito de educagdo corporativa significa um avango no processo
de ensino-aprendizagem das empresas, pois permite associar a consisténcia do processo
educacional académico as préticas empresariais. Pensar a educacdo corporativa como um
processo continuo e abrangente, permite deslocar o foco do treinamento de um evento Unico e
presencial para um processo de ensino-aprendizagem em que as pessoas compartilham o
conhecimento no dia-a-dia’.

N&o seria a Educacdo Corporativa mais um modismo temporario na Administragdo, um
treinamento com novo nome? Segundo as contribuicdes de diversos tedricos, destacando
Meister, apud Eboli (2005: 52), seguem os cinco fatores que fortaleceram o surgimento da
Educacéo Corporativa:

e OrganizacOesflexiveis: organizacdo  ndo-hierdrquicas com a
necessidade de dar respostas rapidas;

e Erado Conhecimento: conhecimento como base de rigueza nas
dimensdes individual, empresarial ou
nacional;

e Rapida obsolescéncia do conhecimento: reducdo de validade junto com sentido de
urgéncia;

e Empregabilidade: foco na capacidade de ocupacionalidade;

e Educacdo para estratégia global: necessidade de formar pessoas com Visdo
global e perspectiva internacional dos
negocios.

“A educagdo corporativa constitui um avanco em relagdo aos tradicionais programas de
treinamento em que pese buscar desenvolver as competéncias em sintonia com as estratégias
das empresas. Seu foco reside na organizagdo que aprende que estimula o aprendizado,
principalmente, no que se refere as competéncias essenciais daempresa’ (BAYMA, 2004:25).

Schultz, apud Matos (1996:70) informa sobre aimportancia do investimento em educagéo que
“€& humana porgue se torna uma parte do homem, e € capital porque é uma fonte de satisfactes
futuras, ou de futuros rendimentos’, afirmando que “as trés funcdes capitais da educacéo
superior sdo a descoberta de talentos, ainstrugéo e a pesquisa’.
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Eboli (2004:92) destaca que 0 impacto provocado no aumento da competitividade das
organizagBes que adotaram um sistema educacional estratégico na sua politica de negdcios,
vem sendo um dos responsaveis pela insercdo de uma nova mentalidade no mundo dos
negocios no Brasil, aliado ao aumento da competitividade. Uma das formas € a migracéo do
tradicional Centro de T&D para a Educacdo Corporativa, ganhando “foco e forca estratégica,
evidenciando-se como um dos pilares de uma gestdo empresarial bem-sucedida’.

Se as grandes corporacfes tém verificado em seus resultados a eficacia da Educacéo
Corporativa, como esse conhecimento pode ser alocado as necessidades organizacionais das
micro e peguenas Empresas (MPES)? Eboli (2005:62-63) registra um movimento crescente no
Brasil de experiéncias bem-sucedidas de projetos de Educacdo para setores de atividades
especificos, ou para determinadas categorias profissionais, orquestrados por associagdes,
sindicatos ou organizacfes ndo governamentais, com objetivo de formar profissionais com o
perfil de competéncias exigido pelo setor, promovendo a Gestéo do Conhecimento Setorial.

Como o conhecimento humano tornou-se o diferencial para as organizagdes competitivas, “0
objetivo dos programas de educacéo corporativa deve ser o de aumentar o Capital Intelectual
(CI), ativo que ndo aparece nos balancos financeiros das empresas, mas que pode ser
mensurado pela diferenca entre o Vaor de Mercado (VM) e o Vaor Patrimonia (VP) =
(CI=VM-VP) de cada empresa.” (Souza, 2000 apud Bayma, 2004:25).

Sendo entdo a competéncia um fator crucial na diferenciacdo e explicagdo da migracéo de
T&D para Educacéo Corporativa, cabe explicitéa-la melhor.

Competéncia

Até agora percorremos um caminho expondo alguns agentes do desenvolvimento e
contribuicdo das pessoas para as organizagOes. 0 treinamento e a educagdo corporativa.
Agora, passemos a um aspecto essencial comum a estes movimentos. a competéncia. Para
esse intento, aguns entendimentos de estudi0sos sobre o tema:

Para Parry (1996, apud Fleury & Fleury: 19), competéncia é o “conjunto de conhecimentos,
habilidades, atitudes que afetam a maior parte do trabalho de uma pessoa, e que se relacionam
com o desempenho no trabalho; a competéncia pode ser mensurada, quando comparada com
padrdes estabel ecidos e desenvolvida por meio de treinamento”.

Para Fleury & Fleury (2001:19) o conceito de competéncia deve ser apreendido no “contexto
de transformagGes do mundo do trabalho, quer sgja nas empresas, quer sgja nas sociedades’,
ultrapassando as consideracdes inicials de requisitos a posi¢ao ou cargo, saberes, qualificacéo,
estoques de conhecimentos tedricos e empiricos encapsul ados sgja no individuo ou natarefa.

Le Boterf apud Fleury & Fleury (2001:28), aponta 0 seguinte “quadro sobre o processo de
desenvolvimento de competéncias’:

Tipo Funcao Como desenvolver
Conhecimento tedrico Entendimento, Educacdo formal e continuada
interpretacéo
Conhecimento sobre os | Saber como proceder Educacdo formal e experiéncia
procedimentos profissiona
Conhecimento empirico | Saber como fazer Experiéncia profissional




Conhecimento social Saber como comportar Experiéncia social e profissional

Conhecimento cognitivo | Saber como lidar com a | Educagdo formal e continuada,e
informacdo, saber como | experiénciasocia e profissional
aprender

Processo de desenvolvimento de competéncias Le Boterf apud Fleury & Fleury (2001, p. 28)

Fleury & Fleury (2001:29) comentam sobre como a conjugacao de situacdes de aprendizagem
podem propiciar a transformacdo do conhecimento em competéncia, enfatizando que tal
“transformagdo sO acontece em um contexto profissional especifico, pois a realizacdo da
competéncia deverd ndo apenas agregar valor ao individuo, mas também a organizacdo” .

Como comenta Dutra (2001:25) “hd uma relagdo intima entre as competéncias
organizacionais e as individuais, portanto, o estabelecimento das competéncias individuais
deve estar vinculado a reflexdo sobre as competéncias organizacionais, uma vez que ha uma
influéncia mitua entre elas’. O mesmo autor afirma que “as pessoas possuem um
determinado conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, 0 que ndo garante que a
organizacdo se beneficiara diretamente”’, adicionando a essa conceituacdo a dimensdo da
capacidade de entrega. “Além de verificarmos sua formacdo e experiéncia, observamos
também seu modo de atuar, sua maneira de realizar o trabalho solicitado, suas realizactes,
enfim, queremos nos assegurar de que a pessoa’ tem condigdes de obter os resultados que a
organizacao espera e necessita. Ao olharmos as pessoas por sua capacidade de entrega, temos
uma perspectiva mais adequada (porque mais individualizada) para avalia-las, para orientar o
desenvolvimento delas e para estabel ecer recompensas.

Ainda o mesmo autor, em outra obra, afirma que “as pessoas atuam como agentes de
transformacéo de conhecimentos, habilidades e atitudes em competéncia entregue para a
organizacdo. A competéncia entregue pode ser caracterizada como agregacéo de valor ao
patrimonio de conhecimentos da organizagdo. Cabe destacar o entendimento de agregacdo de
valor como algo que a pessoa entrega para a organizacao de forma efetiva, ou sgja, que fica
mesmo quando a pessoa sai da organizaggo.(DUTRA, 1999:140)

Bayma & Montenegro (2004:83) fazendo congruéncia com a interacdo competéncias do
colaborador e da organizacdo, mencionam que “quando relacionado o negdcio com seus
empregados, tornalos mais competentes objetiva ampliar o nivel de competitividade do
negdcio, garantindo a sua sobrevivéncia’.

Se a competitividade € hoje um agente essencial para a permanéncia das organizacfes e a
Educacdo Corporativa atua como um dos sistemas que lhe da suporte, a Gestdo do
Conhecimento € outro saber que conjuga estes esforgos para conseguir resultados positivos.

Gestao do Conhecimento

Como narrativa historica, refere-se 0 interesse em Gestdo do Conhecimento a partir da
popularizacdo do uso dos computadores na década de 1980, outros em periodo anterior, na
década de 1960, quando das aplicacbes dos mainframes e outros antes ainda, em 1956,
“guando, pela primeira vez nos Estados Unidos, o niumero de trabalhadores no setor de
servigos superou a quantidade de empregados do setor de manufatura’. Como critérios
principais que explicam o interesse em Gestdo do Conhecimento, Teixeira Filho (2000:19)
destaca:
a) atarotatividade nas camadas gerenciais;



b) necessidade de integracdo entre processos,
c) necessidade crescente de descentralizacdo datomada de decisdes.

Outro estudioso, Rosenberg (2001:66-67), conceitua gestdo do conhecimento como a area
onde as pessoas sabem como criar informagdes que as pessoas podem usar e confiar. Esta area
suporta a criagdo, 0 arguivamento e o compartilhamento de informacdes de valor, expertise
dentro e entre as comunidades de pessoas da organizagdo com interesses e necessidades
similares. E ainda sobre pessoas, relacionamentos de trabalho e comunicacdo. Equipes de
trabalho, colaboragdo e outras formas de interacdo pessoa-a-pessoa Sao essenciais para criar
um balanco correto entre as suas informacdes e as agbes das pessoas. Em outras palavras
também é uma filosofia de gestdo que combina boas préticas com proposicéo de gestdo da
informagdo com a cultura de aprendizagem organizacional, atendendo aumento das
capacidades organizacionais.

King (1999:70-71) expde seu conceito informando que esse sistema resulta na aquisicéo,
explicacdo e a comunicacdo da expertise profissional inserida na missdo e de maneira focada
e relevante para um participante da organizagdo que recebe esta comunicagdo. Acrescenta
ainda alguns critérios como: foco, relevancia e pontualidade. N&o se atentando a estes fatores,
pode gerar custos para a empresa. A esséncia da gestdo do conhecimento € capturar cada
conhecimento e sua subseguiente disseminacdo no tempo oportuno.

“Somente 0 conhecimento e a informacédo que reflete a aplicacdo da expertise profissional
para a missao do negdcio € apropriadamente considerado como um elemento central da gestéo
do conhecimento” (KING, 1999:71).

Fazendo um contraste, para King (1999:71), gestéo do conhecimento ndo é obter informactes
do jeito mais f&cil através de documentos da organizagdo, registros, manuais e da intranet,
entre outras fontes.

Se a expertise profissional pode ser um conhecimento tacito e estd na mente dos individuos e
resultando dificil torn&lo explicito, a gestdo do conhecimento pode facilitar esta transicao.
“Parte do capital intelectual de uma organizacdo é a expertise profissional de seus membros.
Se 0 mais alto nivel de expertise profissional que € possuido por alguém em uma organizagdo
puder ser aplicado para decisdes e situacbes que a organizacdo estd se confrontando, seria
possivel aavancar uma dimensdo inigualdvel de conhecimento para 0 méximo beneficio da
organizacdo.” (KING, 1999:70-71).

Feito este panorama sobre a dimensdo da contribuicdo das pessoas as organizacfes e
respectivos sistemas que buscam conciliar interesses organizacionais e pessoas, segue
concluindo este artigo, a fungdo do plangjamento estratégico de recursos humanos neste
contexto.

Estratégia de Recursos Humanos e o Desenvolvimento de Pessoas

Teixeira Filho (2000: 25) ressalta que o “conhecimento coletivo é fator crucial na estratégia
da empresa. Por outro lado, o conhecimento que a organizacdo tem de s mesma €
fundamental para a sua evolugdo.” O autor aponta algumas questdes a serem indagadas pelas
organizacdes nas suas politicas. como lidar com o que ndo se conhece; qual a abordagem para
0 desconhecido; como se posicionar com aguilo que ndo se compreende, controla ou prevé e
quais as estratégias para enfrentar um futuro ndo previsivel.
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As empresas sd0 levadas a reconhecer a realidade inexoréavel do mundo contemporaneo — a
necessidade de atualizar os conhecimentos dos individuos. Dai, as organizagbes, no
delineamento de suas politicas de pessoal, darem énfase cada vez maior a educacdo
continuada para desenvolver em seus funcionarios um gustamento estratégico de
competéncias e necessidades. (Bayma (1994), apud Bayma, 2004:22).

Smith & Kelly (1997: 221) afirma que “as organizagfes cujo ambiente promova o continuo
desenvolvimento humano iréo simultaneamente atrair e reter o capital humano”. Os mesmos
estudiosos (1997:231) comentam que “ao desenvolver os melhores profissionais, a
organizacdo do futuro precisa dispor de uma funcdo estratégica de recursos humanos.
Acreditamos que os departamentos de recursos humanos terdo duas fungdes distintas no
futuro: administracéo de recursos humanos, englobando a administracéo de salérios, relacoes
de trabalho, questdes legais e cumprimento da legislacdo; e estratégia de recursos humanos,
envolvendo sistemas estratégicos e abordagens para atrair (recrutar), desenvolver e reter
capital humano. Presumindo-se que o capital humano € peca fundamental da organizacéo, a
funcdo responsavel deve ser estratégica por natureza e, portanto deve assumir a importancia
que as questdes financeiras, juridicas e comerciais possuem hoje’.

De uma estabilidade razodvel até décadas atrés, as empresas hoje lutam para manterem-se no
mercado altamente competitivo, onde capital e tecnologia por si SO ndo mais representam um
diferencial. “No discurso das empresas deste século, fala-se em talentos humanos, inovagédo e
crigtividade e sdo justamente esses ativos intangiveis que fazem toda a diferenca na
competitividade e lucratividade da empresa do seculo XXI”.(Lopes, 2004, p. 140)

“As novas organizagdes criadas na sociedade da informagdo passaram a ser caracterizadas
fundamentalmente pelas missdes de gerar novos conhecimentos, armazenélos e torna-los
disponiveis para serem transferidos aos quadros das préprias organizagcbes ou a outros
interessados’. (Gomes, 2004:19)

Frente ao panorama descrito, percebe-se que a &rea de Recursos Humanos estratégico deve
levar em consideracdo diversos saberes e sistemas para manter-se no competitivo mercado
globalizado, com atencéo especial ao desenvolvimento e educacdo das pessoas.

Metodologia

Foi realizada uma entrevista semi-estruturada presencial com o gerente de recursos humanos
da organizacao por mais de duas horas de duracéo, nas dependéncias da organizacéo, em abril
de 2006. Estudou-se também materiais entregues pelo gerente na ocasido da entrevista, assim
como consultas ao site da organizacdo. Posteriormente, foi enviado um relatério acerca das
consideracbes do entrevistador. Durante o trabaho de elaboracdo deste artigo, nova
solicitacéo de maiores informacdes sobre o universo da organizacdo pesquisada foram obtidas
para aprimorar a compreensdo do estudo.

Dados relatados

Esta cooperativa de servigos médicos esta situada na cidade de S&o Paulo e foi fundada em
1971, possuindo hoje quatro unidades de negécios:. Operadora de plano de salde, Farmécia,
Hospital Geral e um Centro de Procedimento de Apoio e Pronto Socorro.

Os dados de fevereiro de 2006 apontam 1792 funcionarios nas quatro unidades de negdcios e

como terceirizados (limpeza, seguranca, manutencdo, alguns médicos e profissionais de
laboratorio e fisioterapia) 299 profissionais. Conta ainda com 19 estagiérios, 11 aprendizes no
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CAAP - ligado a0 Rotary Clube - e 50 temporérios. De junho a dezembro de 2005 foram
contratadas mais 466 pessoas para atender o crescimento organizacional.

O gerente da Area de Recursos Humanos (ARH) estd na empresa ha 11 meses
supervisionando 30 pessoas distribuidas entre Treinamento e Desenvolvimento,
Administracéo de RH, Recrutamento-Selecéo e Seguranca e Medicina do Trabal ho.

Recrutamento e Sele¢do

Os veiculos de recrutamento adotados sdo e-mails, correio e/ou inser¢do de curriculo na
internet. Ainda hoje existe a indicacdo e ndo € mais permitida a contratacdo de parentes. A
organizagdo processa 0 aproveitamento do potencial interno, tendo politica de revisdo salarial
e programa de retencéo de talentos.

Como perfil do Colaborador

o 70% sdo mulheres, 25% possuem nivel superior, pos-graduacdo, mestrado e
doutorado; 57% tem ensino médio; 12,5% superior incompleto; 7 sdo portadores de
deficiéncia; 87% sdo Brancos; a média é de 32 anos de idade, sendo 47% entre 18 e 30 anos,
45% entre 30-45 anos, 7% acima de 45 anos e 54% tem mais de 2 anos na empresa.

Como competéncias demandadas a ARH elenca nove competéncias, sendo sete competéncias
organizacionais (responsabilidade por resultados, exceléncia no atendimento, comportamento
ético, flexibilidade e melhoria, gestdo do conhecimento, alinhamento organizaciona e
negociacdo) e duas especificas de lideranca (lideranca participativa e desenvolvimento de
pessoas). O gerente mencionou que a organizacdo prové uma “trilha de carreira’ para
desenvolvimento dos seus funcionarios e relevou que dentre as competéncias acima, julga
critica a exceléncia no atendimento, por se tratar de uma empresa de servigcos e que além
dessa, acredita que sdo competéncias criticas necessarias a0 negocio, quanto a questdo de
sustentabilidade, ainovag&o e responsabilidade social.

Treinamento, Desenvolvimento e Educacao de Pessoas

A ARH redliza o levantamento das necessidades em treinamento nas areas gerencial, média
lideranca e operacional - atendimento ao cliente. O gerente da ARH comentou que atual mente
0S gerentes sd0 mais pro-ativos e ndo mais reativos como antes, apontando as necessidades de
desenvolvimento para as suas equipes.

Na demanda de treinamento técnico existem trés colaboradores da ARH que fazem esta
capacitacdo, porém quando em é&reas gerenciais existe a necessidade da contratacdo de
consultorias especializadas. Como exemplo, 0 gerente comentou que esta previsto um
treinamento da prépria equipe interna composta por 900 pessoas a ser realizado em trinta dias,
sob a condugdo de uma consultoria contratada, mas sempre supervisionada pela ARH.

Historicamente, as consultorias terceirizadas ofereciam treinamentos “fechados em pacote”.
Com a nova gestédo da é&rea, o gerente introduziu a politica de focalizar e selecionar as
demandas, contatar as consultorias, escolhendo posteriormente a proposta que melhor
atendesse aos ansei 0s da organi zagao.

Como mensuracdo de resultados de treinamento, aplica-se uma ferramenta de reagdo com o

funcionério e com o gestor para avaliar como estes receberam o treinamento e se houve o
aproveitamento desta atividade, conseguindo assm uma avaiacdo de desempenho e do

12



desenvolvimento do colaborador. Este processo de feedback estende-se a superintendéncia
parafollow-up do desenvolvimento de competéncias organizacionais.

Desafios e planejamento estratégico

Como cendrio atua e, por conseguinte, uma demanda que o gerente plangja atender € o fato
de que ndo existe claramente um link definido e metddico das competéncias dos
colaboradores com a estratégia organizacional, pois o foco ainda sdo os resultados imediatos,
integrando os sistemas de RH as competéncias corporativas definidas no trabalho realizado
em 2005. Segundo o gerente, os sistemas de avaliagdo, contratacdo e remuneracdo variavel
devem estar atrelados as essas competéncias, configurando-se assim um desafio atual,
apontado pelo gerente de ARH, que € o de decodificar a estratégia nos cargos.

Estd previsto um Programa de Educacdo Continuada — Desenvolvimento Gerencia
Corporativo - que comecara em 2007 com orcamento previsto de R$ 2.000.000,00 (dois
milhdes de reais) focado no desenvolvimento de liderancas, destinado a alta gerencia. Para
esta atividade fez-se um levantamento junto aos gestores e posteriormente apresentado as
consultorias os objetivos de capacitagcdo. Outra proposta € a continuidade ao programa de
treinamento em qualidade no atendimento ao cliente, também corporativo a ser desenvolvido
em todas as unidades de negdcio da cooperativa.

Para 0s proximos anos, a ARH deve tornar-se uma érea ligada a estratégia do negécio, de
formaa contribuir para
e Desenvolvimento das competéncias criticas/essenciais em todos os colaboradores;
Mensuragao do desempenho (gestdo de performance);
Propiciar um bom clima organizacional (gest&o de climaorganizacional);
Desenvolver os gestores, aprimorando seus conhecimentos de gestéo de pessoas,
Propiciar meios de comunicagdo entre os colaboradores e a empresa, de forma a criar
canais para sugestdo e idéias, contribuindo para a inovacdo e atualizacéo de produtos,
SErVigos e processos;
e Desenvolver programas de remuneracdo que valorizem o desempenho pessoa e
mudangcas de atitude (comportamento).

Como relato final, foi informado que os diretores administrativos da cooperativa sao
graduados em Medicina e que existe uma Fundag&o, que centraliza outras cooperativas do
mesmo segmento, que eventualmente presta servigos de consultoria em treinamento para essa
cooperativa.

Consideracoesfinais

Com a nova geréncia, a cooperativa parece transitar com certa margem de seguridade de um
departamento de treinamento para uma area de Educacdo Corporativa, com alinhamento por
competéncias criticas da organizacdo. Pelos dados levantados, podem surgir conflitos e
incongruéncias entre o Programa de Educacdo Continuada desta Cooperativa e as proposi coes
da Fundacdo que abriga outras cooperativas do mesmo segmento, ressaltando que cada
organizagdo, mesmo gue atuando num mesmo ramo, tem realidades e competéncias criticas
distintas. Questiona-se desta forma, se com a consultoria desta Fundag&o corre-se o risco de
padronizar os conhecimentos, ndo relativizando as competéncias especificas de cada
organizacao, ao se adotar mesmos cursos, treinamentos, etc.

Como indicagdes complementares, pela estrutura fisica observada na visita, sugere-se o
estudo da viabilizacdo da adogcdo do sistema de ensino a disténcia — e-learning — que
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apresenta como Vvantagem “a remocao de duas barreiras do treinamento tradicional: tempo e
dinheiro.” (SCHANK, 2002: XII)

Concluindo, deve-se atentar a migracdo para educacdo corporativa, alinhados com a
especificidade da gestdo do conhecimento desta organizagdo como diferencial de
competitividade no concorrido mercado das cooperativas de assisténcia médica.

LimitagOes ao estudo

O estudo prescinde de aprofundamentos tedricos e correlacionados com os dados
apresentados para uma analise mais acurada, mas como o objetivo do presente artigo € um
recorte sobre o desenvolvimento de pessoas nas organizagoes, releva-se dimens&o, mas
alerta-se o leitor para esse espectro analitico.

Outro ponto a ser mais investigado é a atuacdo historica dos servigos prestados por esta
Universidade Setorial — se assim pode se classificar a Fundagdo — e a mensuracdo dos
resultados para a organizagao.
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