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RESUMO

Este trabalho tem como proposta avaliar a aderéncia e a relevancia de um sistema de
Educacdo Corporativa desenvolvido e adaptado as caracteristicas de uma empresa de médio
porte. Com base em estudo de caso desenvolvido em uma industria de embalagens flexiveis
de Belo Horizonte, procurou-se investigar o papel da Educagdo Corporativa na construcao e
manuten¢do de vantagens competitivas para a organizagdo. O desenvolvimento de uma linha
de raciocinio entre conhecimento, competéncia e competitividade permitiu investigar as
competéncias criticas da organizagdo e identificar a relacdo existente entre as agdes e
programas da Educagdo Corporativa e as vantagens competitivas percebidas. Os dados foram
obtidos por meio de pesquisa qualitativa e quantitativa, que utilizou como instrumentos a
entrevista, o workshop, o depoimento, a analise de documentos ¢ a observagdo direta e
participativa. O exame dos dados permitiu concluir que determinadas agdes de Educagdo

Corporativa podem gerar vantagens competitivas para as organizacdes que as utilizam.

Palavras-chave: Educagdo Corporativa, Competéncia, Vantagem Competitiva.



ABSTRACT

This paper is aimed at evaluating the adherence and the relevance of a Corporative
Education system developed and adapted to the characteristics of a small-scale company.
Based on a study of a case developed in a flexible packages company from Belo Horizonte,
the role of the Corporative Education in the construction and maintenance of the competitive
advantages of the organization has development of a thought line through knowledge,
competence and competitivity allowed the investigation of the critical competences of the
institution and also the identification of the relation there is between the actions and the
programs of the Corporative been investigated. The Education and the competitive advantages
perceived. The data were obtained by quantitative and qualitative research which has used the
interview, the workshop, the testimony, the analysis of documents and the direct and
participating observation. The examination of the data drew to the conclusion that some
actions of Corporative Education can generate competitive advantages for the companies that

are using them.

Key-words: Corporative Education, Competence, Competitive Advantages.
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1 INTRODUCAO

Grandes mudancas no modelo produtivo e intensa competitividade entre as
organizagdes sdo caracteristicas basicas do mundo empresarial contemporaneo. Um fluxo
acelerado de informag¢des marca sua economia, com mudangas cada vez mais rapidas nas

fronteiras de mercado.

As empresas, mais proximas umas das outras, sdo estimuladas a se tornarem mais
flexiveis, mais dindmicas e mais adaptaveis. E para sobreviverem sdo compelidas a langar

mao de novas estratégias e novos valores.

Nesse panorama, o capital intelectual surge como possivel fonte de diferencial
competitivo, vindo, corolariamente, a gestdo de recursos humanos a assumir uma posi¢ao
estratégica nas organizacdes. Somando um e outro item, as agdes de Educagdo Corporativa
surgem como proposta de aprendizagem organizacional capaz de criar diferenciais

competitivos nas organizagoes.

Este estudo objetiva averiguar qual ¢ de fato a contribuicao das agdes de Educacao
Corporativa na geracao de vantagens competitivas para as empresas. Optando pelo método do
estudo de caso, recolheu dados de pesquisa em empresa mineira de médio porte que
desenvolveu modelo de Educacdo Corporativa para a gestdo de sua produgdo. O estudo do
caso, ponto central do trabalho, foi precedido de intenso levantamento conceitual na literatura

especifica.
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2 JUSTIFICATIVA E OBJETIVOS

Toda pesquisa tem suas raizes no propoésito de solucionar-se um problema. Para Gil
(1999), a origem da pesquisa ¢ sempre algum tipo de indagag¢do. O raciocinio tem seqiiéncia
em Vergara (1997), para quem um problema ¢ uma questdo ndo resolvida, que tanto pode ser

de ordem pratica como de ordem intelectual.

Gil (1991), partilhando do mesmo pensamento, afirma que o pesquisador pode
formular um problema com o objetivo pratico de adequar a um dado ambiente profissional a
solugdo obtida. Esta razdo de ordem pratica leva a obtencao de respostas que podem subsidiar
a tomada de decisdes. Ja os problemas determinados por razdes intelectuais sdo trabalhados
para testar teorias pré-existentes, pesquisar assuntos pouco conhecidos ou descrever um
fenomeno. O autor entende que ¢ de categoria cientifica o problema que envolve varidveis
testaveis e passiveis de verificacdo empirica. Acrescenta ainda que o problema deve ser
suscetivel de solucdo e deve ser delimitado a uma dimensao viavel, tomando o pesquisador o
cuidado de ndo abordar questdes muito amplas e de guardar uma estreita relacdo entre o

assunto delimitado e os meios disponiveis para a investigagao.

Trivinos (1983) recomenda que o foco de pesquisa esteja vinculado ao ambito cultural
e a pratica cotidiana do pesquisador, que deve abordar um tema de seu interesse académico e
profissional. O propositor deste projeto, como aluno de um Mestrado Profissional em
Administragdo, convivendo com a academia e, a0 mesmo tempo, participando de um
ambiente corporativo, vivencia a questdo da formacdo profissional X educa¢do académica, o

que o instigou a investigar sobre a Educagdo Corporativa como forma de correlacionar estes
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dois ambientes. Movido pela curiosidade intelectual, propde-se a estudar tema incipiente e

passivel de muitos questionamentos.

A economia do inicio do século XXI convive com o surgimento de um novo
paradigma organizacional, sendo que as organizagdes emergentes deste cenario terdo como
principais atributos a velocidade, a flexibilidade, a capacidade de focalizagdo e de

adaptabilidade decorrente do dinamismo do sistema.

Visando dar a compreender as mudangas nos paradigmas econdomicos, Terra (1999)
apresenta um quadro evolutivo das principais caracteristicas das organizacdes da era industrial

e da era do conhecimento (quadro 1).



QUADRO 1

14

OS PRINCIPIOS DA ORGANIZACAO

BASEADA NO CONHECIMENTO

o PARADIGMA DA ERA
DESCRICAO Industrial Conhecimento
Pessoas Geradores de custos ou Geradores de receitas

recursos

Fonte de poder dos
gerentes

Nivel hierarquico na
organizacao

Nivel de conhecimento

Luta de poder

Operarios versus Capitalistas

Trabalhadores do
conhecimento versus gerente

Principal responsabilidade
da geréncia

Supervisionar os
subordinados

Apoiar os colegas

Informacao Instrumento de controle Ferramenta para
comunicagdo; recurso
Produgao Operarios processando Trabalhadores do

recursos fisicos para
produtos tangiveis

conhecimento convertendo
conhecimento em estruturas
intangiveis

Fluxo de informacao

Através da hierarquia
organizacional

Através de redes colegiadas

Gargalos na produgao

Capital financeiro e
habilidades humanas

Tempo e conhecimento

Fluxo de produgao

Direcionado pelas maquinas;
seqliencial

Direcionado pelas idéias;
cadtico

Efeito do tamanho

Economia de escala no
processo de producdo

Economia de escopo das
redes

Relagdes com os clientes

Unidirecional através dos
mercados

Interativa através de redes
pessoais

Conhecimento

Uma ferramenta ou recurso
entre outros

O foco do negocio

Proposito do aprendizado

Aplicagdo de novas
ferramentas

Criagdo de novos ativos

Valores de mercado (de
agoes)

Devido, em grande parte, aos
ativos tangiveis

Devido, em grande parte, aos
ativos intangiveis

Economia

Baseada em retornos
decrescentes

Baseada em retornos
crescentes e decrescentes

Fonte: Adaptado de: SVEIBY, K. E. The new organizational wealth: managing and measuring knowledge-based
assets, San Francisco; Berrett-Kowhler Publishers, Inc., San Francisco, apud TERRA, José

Claudio Cyrineu. Gestdo do conhecimento: o grande desafio empresarial.
Negdcio, 2001.

Sao Paulo:
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Estas caracteristicas, preponderantes nas novas organizacgdes, sao decorréncia da
necessidade de fazer face as exigéncias de um mercado altamente instavel, flexivel e, mais do
que nunca, globalizado. As conquistas alcangadas pelas empresas que vivenciam este cenario
altamente concorrido sdo alicer¢adas em vantagens competitivas obtidas através de estratégias

gerenciais que as diferenciam de seus concorrentes.

Acreditando que na era do conhecimento o diferencial competitivo serda o capital
humano e tendo como principal recurso a informagdo, as organizagdes tracam estratégias
competitivas para monitorar da melhor forma possivel o ativo que tem sido apontado como o

mais importante: o conhecimento.

O estudo aqui proposto apresenta como problema central o papel da Educacdo
Corporativa no processo de aprendizagem continua em que os funcionarios possam
compartilhar o conhecimento e potencializar suas competéncias, criando vantagens
competitivas para sua organizacdo. O estudo pretende analisar também como a Educagdo
Corporativa ¢ desenvolvida em empresa de médio porte a partir de modelos criados para
grandes organizagdes. Neste trabalho, serdo identificadas as vantagens competitivas da
organizagdo percebidas por toda a cadeia de valor - fornecedores, colaboradores, dirigentes,
representantes comerciais e clientes -, questionando-se o modelo de Educagdo Corporativa
como fonte de obtencdo dessas vantagens, através da tentativa de conexdo entre

conhecimento, competéncias organizacionais e competitividade.

Na pesquisa cientifica tudo se inicia com a colocacdo de um problema. A hipotese
surge a seguir, como forma de soluciona-lo: apds ser colocado o problema, iniciam-se as

tentativas de se oferecerem solucdes possiveis para tal problema, o que se faz por meio de
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proposi¢des. A estas proposicoes, todas testaveis, ¢ que ¢ dado o nome de hipdteses. A

hipotese ¢ uma possivel verdade que o investigador confirmara através de fatos.

Marconi e Lakatos (2000) ensinam que as hipdteses estabelecem as relagdes existentes
entre duas ou mais varidveis, podendo tais hipoteses ser explicativas, quando formuladas post-

factum, ou preditivas, quando formuladas ante-factum.

Para Gil (1991, p.39) “o processo de elaboragdo de hipdteses ¢ de natureza criativa”.
Ao analisar a literatura referente a descoberta cientifica, o autor encontrou diversas fontes

capazes de gerar hipdteses. Sao elas:

a) observacdo: considerada um procedimento fundamental na construcdo de

hipoteses;

b) resultados de outras pesquisas: as hipoteses que confirmam os resultados de outras

pesquisas adquirem um grau de confiabilidade maior;

c) teorias: consideradas como as fontes mais interessantes “no sentido de que

proporcionam ligacdo clara com o conjunto mais amplo de conhecimentos das ciéncias”;

d) intuicdo: Gil (1999) questiona esta fonte para as hipdteses uma vez que fica dificil

avaliar previamente a sua qualidade justamente por seu carater intuitivo.

Nas pesquisas exploratdrias, porém, ndo se definem hipdteses, uma vez que o proprio

problema ¢ que vai gerar, a partir de sua exploragdo, hipoteses para estudos futuros. Sendo
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assim nao cabe apresentar neste tipo de pesquisa a hipdtese do problema e, sim, a questdao

norteadora da pesquisa, o que neste trabalho ¢ feito a seguir.

Neste trabalho, levantou-se uma questdo de pesquisa, ou pergunta norteadora. Trivifios
(1983) esclarece que a fungdo da pergunta norteadora ¢ a de orientar o investigador para o
esclarecimento do problema. Esta pergunta deve ser objetiva e precisa, podendo indicar entre

suas variaveis relagdes de covariagdo, associagdo, dependéncia ou casualidade, dentre outras.

A pergunta norteadora deste estudo, considerando o ambiente de aprendizagem
organizacional é:
Como as acdes de Educacdo Corporativa podem contribuir para a geracdo de

vantagens competitivas para as organizagdes?”.

Pretende-se, ao tentar responder a esta pergunta, analisar se as agdes de Educagdo
Corporativa sao fontes geradoras de vantagens competitivas. Em caso afirmativo, que tipo de
acoes de Educacdo Corporativa mais contribuem para a geragdo de vantagens competitivas.
Entdo procurar-se-a desenvolver uma correlagdo entre agdes especificas e seu resultado para a

empresa.

2.1 Justificativa da pesquisa

Com o aumento da competitividade entre as empresas, os executivos tém sido

compelidos a encontrar maneiras de construir diferenciais competitivos que permitam o

sucesso das suas organizagdes. O presente estudo ¢ relevante porque aponta uma estratégia
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para se alcangarem estes diferenciais competitivos: a gestdo do conhecimento por meio da

Educacao Corporativa.

O modelo de Educagdo Corporativa, como apresentado na literatura, tem sido
desenvolvido, em sua forma mais visivel, para as necessidades de grandes empresas, nao
sendo utilizado, a priori, em empresas de pequeno e médio porte. Considerando que a
realidade brasileira, segunda dados do Fundagao Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE), ¢ de que 98% das empresas instaladas sdo de pequeno e médio porte, esta pesquisa
pretende contribuir para o melhor entendimento das praticas de Educacdo Corporativa,
comparando as agdes de Educagdo Corporativa das pequenas ¢ médias empresas com o
modelo das Universidades Corporativas praticado por grandes organizagdes. A partir deste
estudo, pretende-se apresentar um modelo pratico de Educagdo Corporativa vivenciado em

empresa de médio porte, realcando-se suas limitagdes e seus resultados.

A relevancia da pesquisa se faz perceber na intengdo do pesquisador de promover o
interesse de académicos e profissionais das organizacdes para o assunto, estimular o
pensamento criativo sobre como as empresas podem desenvolver competéncias essenciais
alicercadas no capital intelectual, debater se importante ou ndo a Educagao Corporativa e, em

caso afirmativo, instigar a implantagdo deste modelo adaptado a pequenas e médias empresas.
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2.2 Objetivos do estudo

a) Geral

Este estudo tem como objetivo geral avaliar a eventual contribui¢do da Educagdo

Corporativa no processo de construcdo e sustentacdo de vantagens competitivas nas

organizacdes de médio porte.

b) Especificos

Sao objetivos especificos:

a) investigar as vantagens competitivas da organizagao;

b) verificar que competéncias organizacionais sao demandadas hoje pela organizagdo

pesquisada para a construg¢ao de vantagens competitivas;

c) verificar se as agdes de Educacdo Corporativa empreendidas pela organizagdo

contribuem para a cria¢cdo ou manutengdo das vantagens competitivas;

d) analisar o sistema de Educagdo Corporativa em empresa de médio porte e
descrever suas principais diferencas e semelhangas em relacdo as Universidades Corporativas

de grandes organizagdes ja consolidadas no mercado.



20

3 FUNDAMENTACAO TEORICA

Pretende-se discutir como o conhecimento, por meio de processos de aprendizagem,

transforma-se em competéncias que vao gerar vantagens competitivas.

CONHECIMENTO = COMPETENCIA = VANTAGENS COMPETITIVAS

3.1 O contexto atual e a busca pela competitividade

O tema competitividade ¢ extremamente amplo, comportando estudos
macroecondmicos e microecondmicos. Os estudos macroecondmicos analisam a eficiéncia
global da economia e as politicas econdmicas e industriais, dentre outros topicos. Os estudos
microecondmicos enfocam a competi¢do entre empresas, setores industriais ou ramos de
negocios (CONTADOR, 1996). A proposi¢ao desta se¢do ¢ abordar a competitividade entre
organizagdes, nao fazendo parte dos nossos propositos a andlise macroeconOmica da
competitividade entre nacdes. Pretende-se apresentar o pensamento de diversos autores sobre
a competitividade organizacional, definir o que sdo vantagens competitivas e apresentar as
estratégias para se alcangarem estas vantagens. Partindo deste panorama tedrico, serd adotada
a perspectiva de competitividade sustentada por competéncias organizacionais como

embasamento conceitual para o desenvolvimento da pesquisa.
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3.1.1 A busca do sucesso em ambiente competitivo

Analisando-se o cenario atual, percebem-se dinamismo acelerado ¢ mudancas
constantes no mundo empresarial. A globalizagdo tem levado a uma crescente discussao sobre
delimitagdo de fronteiras e as organiza¢des competem cada vez mais por um espago em nivel
mundial. Acirram-se as disputas para a manuten¢do de posi¢gdes no mundo corporativo,

tornando imperioso o desenvolvimento da competitividade organizacional.

Para Porter (1996), a competitividade estd relacionada ao bom gerenciamento dos
recursos internos € ao posicionamento adequado da industria a partir da anélise do ambiente
externo.

Segundo o autor, a competitividade ¢ o resultado da eficiéncia na utilizacdo dos
insumos para a producdo de bens ou servigos que serdo percebidos como valor' para os
clientes. Nesta mesma linha de raciocinio, Serra, Torres e Torres (2003) entendem que, para
garantir a eficiéncia na utilizagdo dos insumos, ¢ preciso otimizar recursos e atividades, bem

como criar um modelo que permita & empresa superar 0s seus rivais.

A teoria porteriana estd mais focada no ambiente do que na empresa. Na perspectiva
de Porter (1996), a geréncia deveria estudar o ambiente e posicionar a empresa de acordo

com a leitura feita.

De acordo com Ferraz, Kupfer ¢ Hauguenauer (1997, p.3), competitividade ¢ a

“capacidade de a empresa formular e implementar estratégias concorrenciais que lhe

! Valor ¢ quanto o comprador esta disposto a pagar por um produto ou servigo. Porter (1996).
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permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma posi¢ao sustentavel no mercado”.
Avangando em relagdo a defini¢do inicial construida por Porter (1996), os autores apresentam
duas familias de conceito de competitividade: competitividade revelada e competitividade
potencial. A competitividade revelada é entendida como um desempenho, sendo o market
share’ um dos indicadores mais imediatos dos resultados. Sob esta perspectiva, os autores
entendem que a eficiéncia na utilizagdo dos recursos produtivos definiria eventuais fontes de
competitividade; porém, a demanda de mercado, ao adquirir os produtos, é que estabelece a

posicdo competitiva da empresa.

J& na segunda familia, denominada pelos autores competitividade potencial, a
eficiéncia seria o determinante da competitividade. Sob este aspecto, a competitividade ¢
percebida a partir de uma otimizagio da relagdo insumo-produto’, sendo sua eficiéncia
mensurada através de indicadores de comparativos de custo e precos, coeficientes técnicos ou
produtividade dos fatores. A partir deste entendimento, Ferraz, Kupfer e Hauguenauer (1997,
p.2) afirmam que o produtor ¢ que define a competitividade e ndo o mercado. Justificam esta
afirmacdo argumentando que a competitividade ¢ o reflexo do grau de capacitacio das firmas.
Esta capacitagdo, envolvendo o dominio das técnicas mais produtivas e a escolha das técnicas
praticadas pela empresa, ¢ responsabilidade do produtor. Desta forma, seria o produtor o

responsavel pela definicdo da competitividade da empresa.

Os fatores determinantes da competitividade, segundo Ferraz, Kupfer e Haugenauer

(1997), seriam os fatores empresariais, os estruturais € os sist€émicos.

? Entende-se por market share uma participagio de mercado.
3 Ferraz, Kupfer e Hauguenauer (1997, p.2) explicam que a otimizacdo da relagdo insumo-produto consiste na
capacidade de a empresa converter insumos em produtos com o maximo de rendimento.
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Os fatores empresariais sdo fatores internos que podem ser controlados ou
modificados pela empresa. Dizem respeito basicamente ao estoque de recursos acumulados e
as estratégias de ampliagdo dos mesmos e estdo alocados em quatro areas de competéncia: o
gerenciamento estratégico, a capacidade de inovagdo tecnoldgica de processos e produtos, a

capacitagdo produtiva e a gestdo de recursos humanos.

Os fatores estruturais referem-se a industria. Estdo relacionados com taxas de
crescimento, distribuicdo geografica, graus de sofisticagdo tecnologica e outros requisitos
impostos aos produtos. Sofrem menos influéncia da intervencdo da empresa, uma vez que

estdo relacionados aos aspectos concorrenciais.

J& os fatores sist€émicos dizem respeito ao sistema econdmico e aos indicadores deste
que influenciam a competitividade, como determinantes macroecondomicos, determinantes

politico-institucionais e determinantes legais-regulatorios e infra-estruturais.

Ferraz, Kupfer e Hauguenauer (1997) destacam o carater efémero da competitividade,
argumentando que, a cada momento do tempo, a empresa detém um nivel de capacitagdo e
apresenta um certo desempenho competitivo. Para que tal desempenho tenha sustentacao, a

empresa deve estar em constante renovagao, de forma a acompanhar o mercado.

A propésito desta dinamica da competitividade, Hamel e Prahalad (1995) vao além da
competicao pelos mercados ja existentes e defendem a competicao pelo futuro, pela criagdo e
pelo dominio das oportunidades emergentes a partir de uma constante renovacao, na tentativa
de se criar o futuro construindo o caminho para o novo. Os autores consideram que um dos

desafios de se competir pelo futuro ¢ o de desenvolver competéncias que possam assegurar
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um melhor aproveitamento das oportunidades do amanhd, bem como redirecionar as

competéncias atuais, adequando-as as perspectivas futuras.

Esta reflexdo sobre como antecipar-se ao futuro e desenvolver competéncias que
garantam estratégias inovadoras é comentada por Drucker (1992), que considera como um
grande desafio que as corporacdes aprendem a ser competitivas. Independentemente do porte
da empresa, é preciso que ela esteja voltada para a inovagdo e para a criagdo de novos
produtos. Segundo Drucker (1992), a disputa pela apropriagdo da tecnologia sera um dos

fatores de sucesso na competi¢cdo pelos mercados de amanha.

Também Terra (2001) ressalta que a inovacao e a criatividade sdo fundamentais para a
competitividade das organizagdes. O autor argumenta que as vantagens competitivas precisam
ser reinventadas permanentemente e, para isso, as empresas precisam investir em gestdo do
conhecimento organizacional e gestdo da inovacdo. Para Terra (2001), o desafio de produzir
mais e melhor vem sendo suplantado pelo desafio de se criarem produtos diferentes, o que

requer investimentos em qualificag@o profissional e P&D.

Marcovitch (1991) comenta que a gestdo de empresas, segundo esta filosofia, ¢
sustentada por pessoas com mentalidade expansionista, que adotam uma postura inovadora
em suas gestoes, de forma a acompanhar as tendéncias e garantir a sustentabilidade das

vantagens conseguidas.

Estas reflexdes sobre competitividade apontam para a necessidade de as empresas
construirem diferenciais que possam sustentar uma posi¢cdo favoravel e duradoura no

ambiente concorrencial. Estes diferenciais, aqui chamados de vantagens competitivas, devem
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ser conquistados a partir da construcdo de modelos de estratégias que vao garantir os

objetivos competitivos da organizagao.

Torna-se necessario, portanto, compreender o conceito de vantagem competitiva

sustentavel, de forma que ele possa ser adequadamente tratado nesta pesquisa.

3.1.2 Vantagem competitiva sustentavel

Para Porter (1996), a vantagem competitiva origina-se fundamentalmente do valor que
uma empresa consegue criar e que é percebido pelos seus compradores, o que permite a ela

diferenciar-se dos demais concorrentes.

Contribuindo para a constru¢do do conceito de vantagem competitiva sustentavel,
Stewart (2002, p.XV) reforca a mensagem de que “a Uinica vantagem sustentavel que uma
empresa tem € aquilo que ela coletivamente sabe, a eficiéncia com que ela usa o que sabe e a

prontiddo com que ela adquire e usa novos conhecimentos”.

Porter (1996), estudando as vantagens competitivas, distinguiu-as em dois tipos
basicos: as vantagens competitivas de lideran¢a de custo e as vantagens competitivas de
diferenciacdo. Nas vantagens competitivas de lideranga de custo, a empresa opta por trabalhar
com um custo sistematicamente menor que o da concorréncia. J4 nas vantagens competitivas
de diferenciagcdo, a empresa procura ser unica em sua industria, adotando a estratégia de

oferecer produtos que representam um maior valor para o comprador e atendendo a um
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mercado que € pouco sensivel a preco. As estratégias genéricas que levam a estas vantagens

competitivas serdo apresentadas detalhadamente na se¢do 3.1.3.

Para Terra (2001), a gestdo do conhecimento permite que as empresas combinem tipos
de conhecimentos organizacionais diferentes, o que viabilizaria o desenvolvimento de
competéncias especificas capazes de aumentar as chances de constru¢cdo das vantagens
competitivas de forma sustentavel. O autor acredita que a vantagem competitiva das
organizagoes estd baseada no capital humano e no conhecimento tacito de seus funcionarios,

uma vez que este conhecimento ¢ dificil de ser imitado e “reengenheirado”.

Nesta linha de reflexdo, encontra-se a abordagem de Rumelt (1996), que considera a
estratégia competitiva como a arte de trabalhar estas vantagens, fundamentadas no capital
humano, que sdo as mais convincentes, duraveis e dificeis de serem duplicadas. Rumelt
(1996, p.68) coloca uma questdo critica com respeito a sustentabilidade da vantagem
competitiva: “O que sustenta essa vantagem, fazendo com que a concorréncia desista de
imita-la ou replica-la?”. A resposta para este questionamento, ainda segundo o autor, estd nas
habilidades desenvolvidas pela empresa. Se as habilidades adquiridas estiverem embasadas
em conhecimentos cientificos de dominio publico, estes conhecimentos poderdo ser
facilmente adquiridos pelos concorrentes. Porém, se estas habilidades estiverem embasadas
nas experiéncias internas do seu proprio historico de aprender-fazendo, os conhecimentos
adquiridos estardo mais protegidos da imitacdo, garantindo a sustentabilidade das vantagens

competitivas.

Entende-se que se estas habilidades sdo desenvolvidas a partir de um movimento

interno de aprender-fazendo, entdo os ativos decorrentes destas habilidades estdo mais
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protegidos da concorréncia externa, o que contribui para a manutengdo das respectivas

vantagens competitivas.

Barney (1991) sugere que, para que a empresa consiga sustentar suas vantagens
competitivas, ela deve prover-se de recursos unicos, chamados pelo autor de ativos
estratégicos. Os ativos unicos ou estratégicos devem possuir dois tipos de atributos: os
primeiros sdo os atributos de valor, que permitem neutralizar as ameagas concorrenciais bem
como explorar as oportunidades de mercado; os segundos, os atributos de raridade, que
proporcionem uma relacdo saudavel e lucrativa entre oferta e demanda e que tornem os

produtos menos vulneraveis a substituigdo.

As estratégias adotadas para o alcance de diferenciais competitivos podem ser muitas;
porém, s6 serdo validas se trouxerem para as organizagdes vantagens competitivas dinamicas,
sustentaveis e dificeis de serem imitadas. A partir das estratégias tracadas, a empresa
identificara as competéncias essenciais do negocio, visando a garantir o desenvolvimento

sustentavel e a perpetuidade da organizagao.

3.1.3 Estratégias competitivas

Nao ¢ objetivo deste estudo resgatar em profundidade os diversos aspectos que
integram o tema. Em seu lugar, serd feita apenas a discussdo das estratégias genéricas de
Porter (1996), que constituem suporte conceitual bastante para o estudo de caso a ser feito

posteriormente.
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Porter (1996) descreve trés estratégias genéricas que podem ser adotadas por uma
empresa para levar seu desempenho a patamar acima da média, tendo em vista que a base
fundamental deste desempenho, a longo prazo, ¢ a vantagem competitiva sustentavel. As

estratégias apresentadas pelo autor sdo: lideranga de custo, diferencia¢do e enfoque.

A vantagem competitiva, ainda para Porter (1996), estd no dmago das estratégias
genéricas, sendo necessario que a empresa decida qual tipo de vantagem competitiva
procurard obter, se vantagem de custo ou de diferenciacdo, para obter sucesso no seu
empreendimento. “Ser "tudo para todos” € uma receita para a mediocridade estratégica e para
um desempenho abaixo da média, pois normalmente significa que uma empresa ndo tem
absolutamente qualquer vantagem competitiva”, afirma o autor (1996, p.10). Ele defende
ainda que as empresas que se estabelecem no meio termo das estratégias tendem a sofrer com

a indefinicao de sua cultura organizacional e com conflitos em seus arranjos organizacionais.

(fig.1)
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VANTAGEM ESTRATEGICA
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FIGURA 1: ESTRATEGICAS GENERICAS PARA SE CONSTRUIREM
VANTAGENS COMPETITIVAS

FONTE: Adaptado:PORTER, Michael E. Competicio: estratégias competitivas essenciais. Rio de Janeiro:
Campus, 1999.

A estratégia genérica de lideranga no custo, segundo Porter (1996), ocorre quando uma
das empresas de um determinado setor opta por ser um produtor de baixo custo. As industrias®
que optam por esta estratégia geralmente operam com produtos simples, de facil fabricagdo e

com producdo em escala. Desenvolvem um sistema de distribui¢do com baixo custo, possuem

* Entende-se como o conjunto de empresas que atuam no mesmo setor com produtos e servigos similares.
(CONTADOR, 1996, p.61)
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acesso facil as matérias primas, supervisao intensa de mao-de-obra, além de um rigoroso
controle de custos. E fundamental que possuam uma cultura consciente e sistematicamente
voltada para o custo das operagdes, lembram Serra, Torres e Torres (2003), para que possam

reduzir os pregos de produtos de maneira continua e abrangente.

Se adotada a estratégia de lideranga no custo, os gestores, segundo Porter (1996),
devem preocupar-se com a questdo da rentabilidade, de forma que suas empresas nao acabem
ofertando produtos abaixo do custo. Serra, Torres e Torres (2003) lembram que estas
empresas precisam estar capitalizadas para suportar os longos periodos de baixa lucratividade
que surgirdo em decorréncia da adogao desta estratégia de lideranga no custo. O autor também
adverte para o fato de que a situagdo ideal na estratégia de lideranga no custo ¢ quando apenas
uma das empresas do setor detém a posicao de lider, sendo prejudicial uma disputa acirrada
de varias concorrentes por um mesmo mercado, onde todas as competidoras poderiam acabar

prejudicadas.

Na estratégia de diferenciacdo, a empresa procura ser Unica em sua industria,
oferecendo com singularidade atributos que representam valor para o cliente. Este, por sua
vez, devera pagar um “preco-prémio’“por ter suas necessidades atendidas. Porter ressalta que
a logica da estratégia de diferenciagdo requer que os atributos oferecidos ao clientes sejam
realmente diferentes dos de seus rivais para que a empresa possa ser recompensada com o
prego-prémio. Entretanto, a diferenciacdo ndo tem que necessariamente estar associada ao
produto em si. Ela pode ocorrer no sistema de entrega, no marketing, assisténcia técnica,
dentre outros. Segundo Porter, um diferenciador - empresa que adota a estratégia de

diferencia¢dao — deve procurar oferecer produtos de qualidade e desenvolver grande habilidade

> Prego superior ao valor de mercado cm fungéo das qualidades intrinsecas do produto ou servigo . (PORTER,
1996).
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de marketing para que os clientes percebam os diferenciais oferecidos. As empresas
diferenciadoras devem estar atentas para a necessidade de constante renovagdo de seus
produtos, de modo que eles ndo sejam imitados com facilidade. Este cuidado garantira a
sustentabilidade desta diferenciagdo, razdo pela qual os setores de Pesquisa &
Desenvolvimento (P&D) devem receber atengdo especial por parte dos gestores das
respectivas empresas. Ampliando este pensamento para uma visdo sistémica, Terra (2001)
enfatiza que € preciso que as empresas invistam ndo s6 em P&D como também em
qualificacdo profissional, para que seus colaboradores participem de “uma teia impecavel
entre invengao, projeto, fabricagdo, vendas, logistica e servigos”, fazendo com que a criagao e
a inovacdo permeiem toda a empresa e nao mais se concentrem em alguns poucos individuos
ou areas das organizac¢des. Porém, Serra, Torres ¢ Torres (2003) lembram que é preciso
acompanhar com cuidado os custos advindos deste processo de diferenciagdo para que os

precos praticados ndo ultrapassem os niveis aceitaveis pelos compradores.

J4 a estratégia do enfoque baseia-se na escolha de um ambiente competitivo como foco
para o desenvolvimento de uma estratégia direcionada, focada para este ambiente. O
enfocador seleciona um segmento-alvo e otimiza sua estratégia para atender a este publico,
observando as diferengas que ele apresenta em relacdo aos demais clientes. Na estratégia do
enfoque pode-se trabalhar tanto com a vantagem competitiva de custo quanto com a de
diferencia¢do. O importante ¢ explorar as caracteristicas peculiares destes segmentos para que
o atendimento ao cliente seja plenamente satisfatorio. Serra, Torres e Torres (2003)
consideram esta estratégia arriscada, pois os concorrentes podem conseguir atender a este
nicho e as preferéncias dos clientes podem se alinhar com os produtos considerados como

padrao.
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Direcionando as estratégias para o pequeno competidor, Porter (1999) aconselha a
adocdo de enfoque em diferenciagdo e¢ a escolha de um nicho que sera atendido com
competéncia exclusiva. Desta forma, os grandes competidores poderiam ndo se interessar por

um mercado mais estreito, uma vez que seus alvos sdo mais amplos.

Fleury e Fleury (2001) distinguiram trés possibilidades estratégicas para a
competitividade organizacional: a exceléncia operacional, a inovagdo em produto ¢ a

orientada para servigo.

O modelo de exceléncia operacional, fundamentado na estratégia genérica de lideranga
de custo de Porter (1996), ¢ caracterizado pela competicdo com base no custo. Por meio dele,
a empresa procura oferecer ao mercado um produto que otimize a relagdo qualidade/prego. Ja
a estratégia competitiva de diferenciacdo do produto pressupde a inovacao e a qualidade dos
bens e servigos oferecidos, buscando a margem de lucratividade associada e tendo como
competéncia forte P&D. Com relagdo as empresas que adotam a estratégia orientada para
servigo, essas caracterizam-se pela exceléncia no atendimento e pela satisfagdo de seus

clientes: (FLEURY; FLEURY, 2001).

Segundo Porter (1996), as empresas utilizam-se de estratégias competitivas para obter
uma posicao lucrativa e sustentavel em uma arena concorrencial. Contador (1996), estudando
a industria brasileira de manufaturas, apreende os campos de competicdo e as armas da
competicdo a que se recorre para obter esta posicdo competitiva. Os campos de competi¢ao
referem-se a atributos competitivos que sdo do interesse do comprador; ja as armas da
competicao sdo os meios utilizados pela empresa para alcangar vantagem competitiva em um

determinado campo, sendo que estas armas ndo sdo, geralmente, percebidas pelo consumidor.
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Identificando os campos da competicdo, Contador (1996, p.71) considera 15 diferentes

deles, reunidos nos cinco seguintes grupos:

1°) competi¢cdo em preco: em preco, em guerra de preco, em promogao;

2°) competicdo em produto: em projeto, em qualidade, em variedade de modelos, em

novos modelos;

3°) competicdo em prazo: de conotacdo e negociagao, de entrega, de pagamento;

4°) competicdo em assisténcia: antes da venda, durante a venda, ap6s a venda;

5°) competi¢do em imagem: imagem do produto, da marca ¢ da empresa, imagem

preservacionista.

Quanto as armas da competicdo, Contador (1996) as descreve inumeras, afirmando
que representam o como competir. Para cada campo existem as armas mais adequadas, sendo
que as cinco mais utilizadas pelas industrias brasileiras de manufatura, ainda segundo
Contador (1966), sdo a produtividade, a qualidade no processo, as tecnologias, o estoque

reduzido e o pessoal capacitado e participativo.

Do que foi visto até aqui, conclui-se que uma empresa estabelece metas a serem
alcangadas partindo de um planejamento estratégico, objetivando gerar competitividade. As
estratégias competitivas estdo fundamentadas em posi¢des de vantagens em um ambiente

concorrencial.
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Sera discutido na se¢do 3.2 como as competéncias organizacionais podem se constituir
fonte de vantagem competitiva e contribuir para a viabilidade e sustentacdo das estratégias

competitivas.

3.2 As competéncias da organizacio e o seu papel na sustentacio das vantagens

competitivas

Ao se abordar este tema, pretende-se estabelecer conexdes entre competéncias
organizacionais ¢ as estratégias gerenciais competitivas. Inicialmente, serdo apresentados os
conceitos mais difundidos de competéncia. O conceito serd estendido para as dimensdes
organizacionais e, finalmente, integrado ao nivel das competéncias individuais. A figura 2

esquematiza a dinamica deste raciocinio.
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FIGURA 2: A DINAMICA DAS COMPETENCIAS

Fonte: Adaptado de COUTINHO, Maria Teresa. Gestdo de pessoas. In: SEMINARIO GESTAO DE PESSOAS,
2004. Belo Horizonte. [Belo Horizonte: s.n., 2004].

3.2.1 Compreendendo melhor o conceito de competéncia

Inicialmente, serao apresentadas abordagens conceituais de competéncia para melhor
compreensdo do tema. O conceito de competéncia, na sua esséncia, estd relacionado a
competéncia do individuo. Fleury e Fleury (2001, p.18) comentam que competéncia ¢ uma

palavra do senso comum utilizada para designar pessoa qualificada para realizar algo. Este
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conceito foi ampliado para a organizagdo, uma vez que os autores consideram a empresa

como um portfélio de competéncias.

Com relacdo as terminologias, Leonard-Barton (1992, p.111 apud FLEURY;

OLIVEIRA JR., 2001) explica que

varios autores t€ém denominado as competéncias distintivas (Snow and Hrebiniak,
1980; Hitt and Ireland, 1985), competéncias essenciais ou organizacionais
(Prahalad and Hamel, 1990); Hayes, Wheelwright and Clark, 1988), competéncias
firma-especificas (Pavitt, 1991), desenvolvimento de recursos (Hofer and Schendel,
1978), e ativos invisiveis (Itami, with Roehl, 1987).

Fleury e Oliveira Jr. (2001, p.127) concluem que “independentemente da
terminologia, o que esta claro ¢ que o conceito ¢ uma ferramenta util para o entendimento de

como os recursos da empresa estdo associados com seu desempenho”.

Para se compreender com maior clareza o significado de competéncia faz-se
necessario analisar distintamente as competéncias humanas e as organizacionais, o que sera
apresentado nas sec¢des a seguir. Sucintamente podemos dizer que as competéncias humanas
sdo aquelas relacionadas ao individuo ou a equipe de trabalho e estdo associadas ao
desempenho profissional. J4 as competéncias organizacionais dizem respeito a organizagao
como um todo ou a uma de suas unidades e devem estar alinhadas com as estratégias
competitivas, ressaltando-se que “as competéncias devem agregar valor econdmico para as
empresas e valor social para o individuo” (FLEURY; FLEURY, 2001, p.39). Na sec¢ao 3.2.2
sera ampliada a discussdo sobre as competéncias organizacionais € sua importancia para a

posicao competitiva das organizagdes.
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3.2.2 Competéncias organizacionais

Nesta secdo sera discutido o papel das competéncias organizacionais na consolidagao
das estratégias competitivas. Partindo de conceituagdes das competéncias organizacionais,
pretende-se estabelecer a relacdo destas com as competéncias individuais € sua importancia

para a competitividade da organizagao.

Existem tipos diferentes de estratégias que podem ser adotadas pela empresa para a
obtencdo de melhores desempenho e competitividade. A partir da defini¢do da melhor
estratégia, a empresa devera identificar quais as competéncias organizacionais a desenvolver

para a consolidacdo dos seus objetivos.

O conceito proposto por Silva (2002, p.36-37) para competéncia organizacional é o de
“um conjunto de capacidades, constituidas de rotinas e sistema de significados, que, no
contexto de determinada cultura organizacional, sdo geridas com o objetivo tanto de
concretizar a visdo organizacional quanto de se recriar, garantindo, assim, a sua sustentagao e

a distinbilidade da organizacao aos olhos do mercado”.

A partir de conhecimentos distintos inerentes ao negécio da empresa sdo

desenvolvidas as competéncias especificas para a realizagdo destes processos de trabalho.
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Zarifian (1999) define da forma seguinte as competéncias em uma organizagao:

e competéncias sobre processos: os conhecimentos sobre o processo de trabalho;

e competéncias técnicas: conhecimentos especificos sobre o trabalho que deve ser
realizado;

e competéncias sobre a organizagdo: saber organizar os fluxos de trabalho;

e competéncias de servigo: aliar a competéncia técnica a pergunta: qual o impacto
que este produto ou servigo tera sobre o consumidor final?;

e competéncias sociais: saber ser, incluindo atitudes que sustentam os
comportamentos das pessoas.

As competéncias consideradas essenciais sdo desenvolvidas a partir de um processo de
aprendizagem intensiva e devem estar alinhadas com os propositos organizacionais para a

sustentacao das estratégias competitivas.

Analisando as competéncias no ambito das organizagdes, Hamel e Prahalad (1995,
p-229) apresentam contribui¢des valiosas para o entendimento do conceito. Para os autores,
“uma competéncia essencial ¢ um conjunto de habilidades e tecnologias que permite a uma
empresa oferecer um determinado beneficio aos clientes”. Para os autores, as competéncias
essenciais sdo as portas para as oportunidades futuras e as competéncias mais valiosas sdo as

que oportunizardo um horizonte maior de possiveis mercados futuros.

Hamel e Prahalad (1995) chamam a atencdo para o desenvolvimento mais lento das
competéncias essenciais (core competences) em relagdo ao desenvolvimento dos produtos,
que tém seus ciclos de vida mais curto. Para eles, a competicdo pelo desenvolvimento de
competéncias essenciais deve anteceder o desenvolvimento de produtos. Hamel e Prahalad
(1995, p.233) fazem uma analogia entre as competéncias essenciais € produtos e as raizes e

frutos de uma arvore: as competéncias essenciais seriam a fonte de desenvolvimento de
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futuros produtos, as raizes da competitividade, enquanto que os produtos e servicos seriam
seus frutos. Reforca-se, com a analogia, a idéia de que as competéncias essenciais sdo o

alicerce do empreendimento.

Enfim, as decisOes estratégicas alicer¢adas no desenvolvimento de competéncias

geram expectativas de vantagens competitivas sustentaveis. (fig.3).
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Saber agir Saber agir

Saber transferir
Saber aprender
Saber engajar-se Econdmico

Ter visdo estratégica

: Assumir responsabilidade
Conhecimento p

Habilidades
Atitudes

FIGURA 3: COMPETENCIAS COMO FONTE DE VALOR PARA O INDIVIDUO E
PARA A ORGANIZACAO

Fonte: FLEURY, Afonso Carlos Corréa; FLEURY, Maria Tereza Leme. Estratégias empresariais formacéo
de competéncias: um quebra-cabeca caleidoscopico da industria brasileira. S0 Paulo: Atlas, 2001.
p-21.

Seguindo a linha de argumentagdo proposta temos que, ao se formular a estratégia do
negocio e se identificarem as competéncias essenciais para concretizar esta estratégia, faz-se

necessario trabalhar o alinhamento das competéncias individuais as da organizagdo, uma vez
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que o conjunto de competéncias profissionais, aliado aos outros recursos da empresa, ¢ que

devera garantir a sustentagdo das competéncias organizacionais.

3.2.3 Competéncias individuais

Deixando o nivel estratégico de construgdo das competéncias organizacionais e
partindo para o nivel funcional das competéncias individuais, serd discutido a seguir o
entendimento do conceito de competéncia das pessoas, quais sdo os tipos de competéncias
individuais e qual é a importancia do individuo na concretizagdo das estratégias competitivas

empresariais.

A defini¢do de Zarifian (2001) para competéncia individual estd centrada na mudanga
de comportamento social em relagdo ao trabalho e suas organizagdes. Primeiramente Zarifian

(2001, p.66) cita Medef que define:

A competéncia profissional ¢ uma combinagdo de conhecimentos, de saber-fazer,
de experiéncias ¢ comportamentos que se exerce em um contexto preciso. Ela é
constatada quando de sua utilizagdo em situag@o profissional, a partir da qual ¢
passivel de validagdo. Compete entdo a empresa identifica-la, valida-la e fazé-la
evoluir.

Pretendendo integrar varias dimensdes em uma definicdo, Zarifian (2001, p.68)
comenta que “a competéncia ¢ o tomar iniciativa e o assumir responsabilidade do individuo

diante de situagdes profissionais com as quais se depara.”

Fleury e Fleury (2001, p.21) expandem este conceito quando identificam as atitudes

para este compromisso de responsabilidade para com a empresa: “competéncia ¢ um saber
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agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos ¢ habilidades que agreguem valor econOmico a organizagdo ¢ valor social ao

individuo”.

Ja MacLagan (1997) faz uma associagdo do termo competéncia as caracteristicas das
pessoas, que poderiam ser variaveis de input (habilidades e conhecimentos) ou variaveis de

output (realizagao de tarefas, resultados).

Ainda conceituando competéncia, Fleury e Fleury (2001) mencionam Woodruffe
(1991) que distingue entre as palavras competency e competence. Competency refere-se a
dimensdes do comportamento e competence designa areas de trabalho em que a pessoa ¢
competente. Fleury e Fleury (2000) discutem estas nuances do léxico da lingua inglesa

sintetizando-as na figura 4.

Competency Competence
Caracteristicas do individuo Desempenho no cargo
Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes Resultados, produtos
Input Output
Soft Hard

FIGURA 4: COMPARACAO ENTRE COMPETENCY E COMPETENCE

Fonte: FLEURY, Afonso Carlos Corréa; FLEURY, Maria Tereza Leme. Estratégias empresariais formacio

de competéncias: um quebra-cabeca caleidoscopico da industria brasileira. S0 Paulo: Atlas, 2001.
p-21.
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Eboli (2004b, p.52) apresenta as idéias de Scott Parry, que define competéncia como a

combinagdo de trés fatores basicos: conhecimentos, habilidades e atitudes:

Conhecimentos relacionam-se a compreensdo de conceitos e técnicas. E o saber
fazer.

Habilidades representam aptiddo e capacidade de realizar e¢ estdo associadas a
experiéncia e ao aprimoramento progressivo. E o poder fazer.

Atitudes referem-se a postura ¢ a0 modo como as pessoas agem e procedem em
relacdo a fatos, objetos e outras pessoas de seu ambiente. E o querer fazer.

Complementando a defini¢ao de Parry, Fleury e Fleury (2001, p.19) apresentam a

conceituacdo utilizada pelos profissionais de Recursos Humanos, para quem competéncia é

o conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes que afetam a maior parte do
trabalho de uma pessoa, ¢ que se relacionam com o desempenho no trabalho; a
competéncia pode ser mensurada, quando comparada com padrdes estabelecidos e
desenvolvida por meio do treinamento.

A competéncia do individuo ndo se reduz a um conhecimento ou a um know-how
especifico, afirmam Fleury e Fleury (2001). Os autores citam Le Boterf (1994) para explicar a
dindmica das competéncias individuais a partir de trés eixos, que sdo formados pela pessoa
com sua biografia, por sua formagdo educacional e por sua experiéncia profissional. Segundo
Le Boterf (apud FLEURY; FLEURY (2001), a competéncia ¢ um saber agir responsavel que
é reconhecido pelos demais quando comunicada e trocada. E necessario o compartilhamento

de conhecimento para que a comunicacao seja eficiente e gere competéncias.

A construcdo de competéncias individuais requer o desenvolvimento de saberes, os

quais sdo definidos por Fleury e Fleury (2001, p.22) na figura 4.
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Saber agir saber o que faz e por que faz, saber julgar, decidir

Saber mobilizar saber mobilizar recursos , pessoas, criando sinergia
Saber comunicar compreender, processar, transmitir informagoes

Saber aprender trabalhar o conhecimento e a experiéncia

Saber comprometer-se saber engajar-se e comprometer-se com os objetivos org.
Saber assumir responsabilidade | |ser responsavel, assumindo os riscos e conseqiiéncias
Ter visdo estratégica conhecer e entender do negdcio

FIGURA 5: COMPETENCIAS DO PROFISSIONAL

Fonte: FLEURY, Afonso Carlos Corréa; FLEURY, Maria Tereza Leme. Estratégias empresariais formacio
de competéncias: um quebra-cabecga caleidoscopico da industria brasileira. S0 Paulo: Atlas, 2001.
p-21.

As competéncias individuais foram classificadas em trés grandes blocos por Fleury e
Fleury (2001): competéncias de negocio, competéncias técnico-profissionais € competéncias
sociais. As competéncias de negdcios estdo relacionadas a compreensdo das variaveis do
negdcio como mercado, clientes e competidores. J& as competéncias técnico-profissionais
referem-se a execucdo de determinadas atividades especificas que necessitam de um
conhecimento direcionado para tal, como desenho técnico ou finangas. Por fim, as

competéncias sociais dizem respeito a interagdo com outras pessoas ou equipes € sao

necessarias para se obter uma boa comunicagdo, negociacao ou trabalho em equipes.

Como se viu, hd uma forte correlacdo entre o desenvolvimento das competéncias
individuais e a estratégia organizacional. As competéncias devem ser desenvolvidas nos
individuos e, desde que alinhadas as estratégias do negocio, poderdao converter-se em

competéncias essenciais da organizagao.
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As empresas devem conhecer a dindmica das competéncias individuais para que
possam identificar que requisitos sdo necessarios para que seus colaboradores contribuam
para a concretizagdo das estratégias tragadas. Uma vez identificadas as competéncias
organizacionais, as empresas deveriam mapear as competéncias funcionais, entendidas como
alicerce para sustentacdo destas competéncias. Rocha—Pinto (2004, p.55) estabelece um

roteiro para este mapeamento:

Os profissionais precisam compreender e participar das seguintes tarefas:
e descrever as atividades didrias e eventuais a serem executadas;

o definir os desafios, oportunidades ¢ ameacas inerentes a fungdo (incluindo
recursos materiais ¢ tecnologicos);

o identificar e analisar a qualificagdo necessaria (conjunto de competéncias), ou
seja, as competéncias especificas a fun¢do (conjunto de conhecimentos e
habilidades indispensaveis para o desempenho funcional — pré-requisitos e
conhecimentos especificos, técnicos) que as atividades exigem e exigirdo no futuro;

e mapear a matriz de competéncia.

Para o desenvolvimento de competéncias organizacionais a partir das competéncias
individuais faz-se necessaria a promog¢ao do individuo, considerado como capital intelectual
da organizagdo, ¢ a disseminacdao do conhecimento como forma de se construirem vantagens
competitivas. O valor da empresa estd condicionado ao desenvolvimento dos talentos

humanos, na busca de uma melhor eficiéncia operacional.

Para o desenvolvimento destes talentos ¢ preciso que se invista em um ambiente de
aprendizagem continua e intensiva. Somente assim o conhecimento serd criado,

compartilhado e transformado em competéncia, agregando valor ao individuo e a organizagao.
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3.3 A gestdo do conhecimento e a reconfiguracio das competéncias organizacionais

Nesta se¢do pretende-se desenvolver um entendimento da importancia do
conhecimento na constru¢ao de competéncias geradoras de competitividade para as empresas,
bem como discutir o papel da area de Recursos Humanos neste processo de gestdo do

conhecimento.

3.3.1 Gestao do conhecimento alicer¢ando as competéncias organizacionais

Aborda-se nesta secdo a contribui¢do do conhecimento na constru¢do das vantagens
competitivas, seja construindo as competéncias ou sustentando-as através da inovacao
constante. Serdo estudados inicialmente os conceitos de conhecimento e gestdo do
conhecimento, bem como o contexto atual da era do conhecimento. O papel do conhecimento
no contexto organizacional sera destacado, apresentando-se os tipos de conhecimento, os
processos de criagdo e transformacdo deste conhecimento e as condigdes para que eles

ocorram.

a) Conhecimento: o que este ativo representa e a remodelacao da sociedade a partir

do reconhecimento do seu valor

O mundo esta vivenciando a época da economia baseada no conhecimento, em que o

principal fator de producdo ndo ¢ mais o capital, a terra ou o trabalho, mas sim as “atividades
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intensivas em inteligéncia”. Para Nonaka e Takeuchi (1997, p.63) o conhecimento ¢ visto

como “uma crenga verdadeiramente justificada”.

O conhecimento passa a ser o principal agregador de valor para as organizagdes,

tornando-se o Unico recurso significativo nesta nova sociedade (DRUCKER, 1994).

A era do conhecimento, denominada por Stewart (2002) de Era da Informacao, difere
da era industrial fundamentalmente pela quantidade de informagao cada vez maior na nova
economia. Segundo Stewart (2002), a economia do conhecimento estd sustentada por trés

pilares:

1°) o conhecimento impregna tudo o que compramos, vendemos e produzimos;

2°) os ativos do conhecimento - capital intelectual - tornaram-se mais importantes

que os ativos financeiros e fisicos;

3°) fazem-se necessarias novas técnicas de gestdo para se prosperar nesta nova

economia.

As novas técnicas de gestdo, novas tecnologias e¢ novas estratégias podem ser
conhecidas a partir do exame da conceituacdo da expressdo gestdo do conhecimento. Para
Stewart (2002, p.172), “gestao do conhecimento ¢ identificar o que se sabe, captar e organizar
esse conhecimento e utilizd-lo de modo a gerar retornos”.

Para Terra (2003),
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[...] gestdo do conhecimento significa organizar as principais politicas, processos e
ferramentas tecnologicas a luz de melhor compreensdo dos processos de geragdo,
identificagdo, validagdo, disseminagdo, compartilhamento, prote¢do e uso dos
conhecimentos estratégicos para gerar resultados (econdmicos) para a empresa e
beneficios para os colaboradores internos e externos (stakeholders).

A gestdo do conhecimento ¢ uma pratica em evolugdo, comentam Davenport e Prusak
(1998). Os autores rejeitam a afirmativa de que a gestdo do conhecimento ¢ algo totalmente
novo, uma vez que ela estd fundamentada em recursos ja existentes, com o0s quais a
organizacdo pode ja estar operando rotineiramente. Uma boa gestdo de sistemas de
informac¢do, uma gestdo de mudanga organizacional ou uma gestdo estratégica de recursos

humanos sdo exemplos de praticas com foco no conhecimento.

b) O gerenciamento do conhecimento organizacional objetivando ganhos em

competitividade

Um bom gerenciamento do conhecimento permite identificar as informacdes
relevantes, localizd-las, armazené-las e distribui-las nas organizacdes (logistica do
conhecimento), técnicas de fundamental importincia devido ao grande volume de

informacgdes recebidas no dia-a-dia.

Outro aspecto relevante na gestdo do conhecimento € a sua contribuicdo na construcao
de competéncias essenciais que garantirdo mais competitividade para as organizacdes: “seja a
competitividade em custos, qualidade, velocidade ou inovagdo, em todas elas o fator essencial

¢ o conhecimento”. (MARINHO e ESTANQUEIRO, 1999, p.3)

Reforcando as afirmagdes de Marinho e Estanqueiro (1999), Ferraz, Kupfer e
Hauguenauer (1997) colocam as estratégias centradas na inovagdo como o cerne do

comportamento das empresas competitivas. O investimento no conhecimento e na informagao
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¢ imprescindivel para que as empresas desenvolvam novos produtos, processos produtivos
mais eficientes, enfim, tenham capacidade inovativa que as torne mais competitivas em
fungdo do seu desenvolvimento tecnologico. Para a sustentabilidade das vantagens
competitivas, é preciso oferecer sempre algo novo, de forma a superar a expectativa do cliente

e tentar barrar a tendéncia de “imitabilidade” pela concorréncia.

c) A criagdo do conhecimento e suas implicagdes na sustentagdo de vantagens

competitivas

Para que o processo de inovagdo continua ocorra € preciso que o conhecimento seja
criado e partilhado dentro das organizacdes. Nonaka e Tackeuchi (1997) apresentam a teoria
de que a criagdo do conhecimento, alinhadas as estratégicas organizacionais, permite a

inovacao continua, o que devera garantir a vantagem competitiva sustentavel da organizacao.

(fig.6).
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CRIACAO DE CONHECIMENTO

INOVACAO CONTINUA

VANTAGEM COMPETITIVA

FIGURA 6: O CONHECIMENTO COMO SUSTENTACAO DA VANTAGEM
COMPETITIVA

Fonte: NONAKA, Ikujiro; TAKEUCHI, Hirotaka. Criacio do conhecimento na empresa: como as empresas
japonesas geram a dindmica da inovagdo. 5.ed. Sdo Paulo: Campus, 1997.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento pode ser criado e compartilhado a
partir da interagdo entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito, num movimento

que se da de forma espiral.

— Um pouco sobre conhecimento tacito e conhecimento explicito

Nonaka e Takeuchi (1997) explicam que o conhecimento explicito ¢ formal e
sistematico, expresso em palavras e numeros, documentado em livros, manuais ¢ base de
dados. E adquirido principalmente pela informacgdo dada através da educacdo formal. Em

linguagem metaforica, conhecimento explicito ¢ a ponta visivel de um iceberg.
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Ja o conhecimento tacito é pessoal, abrange insights® e intuicdes. Por ser estritamente
individual, ¢ dificil de formalizar, comunicar e compartilhar com os demais, dai o fato de ndo
ser propriedade de uma organizacdo ou de uma coletividade. O conhecimento tacito ¢

adquirido através da experiéncia.

Terra (2001) cita Polanyi (1966) que enfatiza a importancia do conhecimento tacito,
ou inconsciente, na criagdo e inovagdo organizacional, contribuindo para a identificagdo ¢ a

solugdo de problemas e criando solugdes inovadoras para as organizagdes.

O conhecimento tacito, segundo Terra (2001), ¢ a0 mesmo tempo individual e coletivo
e leva tempo para ser construido. Este conhecimento garante diferenciais competitivos por ser
dificil de ser copiado, uma vez que esta na “cabeca das pessoas” e, desta forma, ¢ invisivel.
Um gerenciamento eficiente deste conhecimento pode garantir vantagens sustentaveis para a

organizagao.

— Criagao e transformagdo do conhecimento

O processo de criacdo do conhecimento a partir das técnicas japonesas, tal como
apresentado por Nonaka e Takeuchi (1997), assume a forma espiral, permitindo uma maior
visualizacdo da dinamica da criacdo do conhecimento. Existe um movimento constante de
interagdo entre os conhecimentos tacito e explicito nas empresas capazes de criar

conhecimento.

% O insight caracteriza-se como um processo que, quando completado, d4 & pessoa a impressio de ter
subitamente compreendido alguma coisa ou chegado a solu¢do de um problema. (FLEURY; FLEURY, 1997,
p-20).
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Sao quatro os modos de conversao do conhecimento: socializagdo, externalizagao,

combinagdo e internalizagdo.

A socializagdo ¢ um processo de compartilhamento de experiéncias, sendo que a
experiéncia € o segredo para a aquisi¢do do conhecimento tacito. Segundo Nonaka e Takeuchi
(1997), o aprendizado se da através da observacdo, imitagdo e pratica e ndo através da
linguagem. Terra (2001) observa que nas empresas esta socializacdo ocorre mediante

atividades como treinamento no local de trabalho, sessdes informais e brainstormings.

O segundo modo de conversdo do conhecimento é a externalizagdo. Para Nonaka e
Takeuchi (1997), este € o processo de criacdo do conhecimento perfeito, sendo que a escrita ¢
a melhor ferramenta de conversdo do conhecimento tacito em conhecimento articulavel.
Nonaka e Takeuchi (1997) destacam que a transferéncia do conhecimento tacito para o
explicito ¢ a chave para a criacdo do conhecimento, pois cria conceitos novos e explicitos
através de metaforas, analogia, conceitos, hipoteses ¢ modelos. Terra (2001) comenta que a
utilizagdo de metaforas e outras praticas ¢ importante para facilitar a comunicagdo, uma vez

que ¢ dificil a verbalizagdo e a codificagdo dos conhecimentos tacitos.

A combinagdo ¢ um processo de sistematizacdo de conceitos em um sistema de
conhecimento. Os autores citam a educagdo, o treinamento formal nas escolas, o curso de pds-
graduagdo em administragdo como modelos de conversdao de conhecimento explicito em
conhecimento explicito. A combinagdo esta presente no contexto dos negocios quando ocorre
a disseminagdo dos conceitos organizacionais, como, por exemplo, quando os conceitos
intermediarios (como conceitos de produtos) sdo combinados e integrados a conceitos

principais (como a visdo da empresa), com o objetivo de se criar um novo significado para
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esses ultimos. No movimento de combinagdo, as organizacgdes utilizam-se de ferramentas de
tecnologia de informagdo, como banco de dados e correio eletronico, dentre outros, ¢ de

midias formais, como documentos e reunioes.

No ultimo quadrante da espiral do conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997)
apresentam a internalizagdo como o processo de incorporagdo do conhecimento explicito no
conhecimento tacito, relacionando-o ao “aprender fazendo”, em os participantes vivenciam o
resultado pratico no novo conhecimento gerado. Ainda segundo os autores, para que o
conhecimento explicito se torne tacito sdo necessarias a verbalizagdo ¢ a diagramagao do

conhecimento sob a forma de documentos, manuais ou historias orais.

A partir da espiral, Nonaka e Takeuchi conceituaram o conteido de cada
conhecimento criado nos quadrantes do modelo de geragdo do conhecimento: na socializagao
o conhecimento ¢ compartilhado; na externalizagdo, converte-se o conhecimento tacito em
explicito, sendo que o conhecimento ¢ conceitual; j4 na combinacdo, quando se converte
conhecimento explicito em explicito, o conhecimento é denominado sistémico; e, por fim, na

internalizagdo, o conhecimento ¢ dito como operacional. (fig.7, 8).
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FIGURA 7: ESPIRAL DO CONHECIMENTO

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997) apud CAVALCANTI, Marcos. MBKM — Master business knowledge
management. In: SEMINARIO INTELIGENCIA EMPRESARIAL E GESTAO DO CONHECIMENTO,
2000, Belo Horizonte. [ Belo Horizonte: s.n., 2002].
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FIGURA 8: TIPOS DE CONHECIMENTO E MODOS DE CONVERSAO

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997) apud CAVALCANTI, Marcos. MBKM — Master business knowledge
management. In: SEMINARIO INTELIGENCIA EMPRESARIAL E GESTAO DO CONHECIMENTO,
2000, Belo Horizonte. [ Belo Horizonte: s.n., 2002].

— O conhecimento organizacional e sua contribui¢do na geracdo de valor para as

empresas

As praticas gerenciais estruturadas na cultura da gestdo do conhecimento podem levar
a melhores desempenhos e resultados, uma vez que enfatizam a aprendizagem continua e a
geracdo de valor. Para descobrir novas formas de gerar valor para o negdcio e para o cliente ¢
preciso identificar os ativos de conhecimento e as transformagdes que ocorrem no processo de
negocio, mostrando onde o valor ¢ criado. Também ¢é necessario descobrir 0s pontos nos quais
o conhecimento ¢ perdido e quais sdo as oportunidades de criar valor através da inovacao,

aproveitando as transformagdes do conhecimento.
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Para que o conhecimento possa ser administrado dentro das praticas gerenciais, Terra
(2001) sugere o modelo das Sete Dimensoes da Gestdo do Conhecimento, em que procura
sintetizar o processo de aprendizagem organizacional, as estratégias de diferenciagdo
competitiva, as politicas de recursos humanos, chegando até a mensuragdo de resultados. Cria
assim um quadro tedrico que referencia a implantacdo de um projeto de Educagdo

Corporativa.

A Dimensao 1 ¢ chamada por Terra (2001) de fatores estratégicos e o “papel da alta
administracdo”. A Dimensao 1 encontra-se em um nivel estratégico da organizacdo em que se
discute a descentraliza¢do dos setores da organizagdo para que as informagdes possam fluir
mais intensamente. A visdo e a estratégia da alta geréncia devem permitir e incentivar a

potencializagdo das competéncias dos funcionarios e a autonomia das equipes .

As Dimensoes 2, 3 e 4 estdo posicionadas no nivel organizacional. Na Dimensao 2,
Terra (2001) aborda a cultura e os valores organizacionais, focando as caracteristicas culturais
associadas a organizagdes criativas. Nas culturas criativas sdo estimulados os ambientes
favoraveis a inovagdo e criatividade, como o incentivo a aprendizagem autogeradora de
idéias, encorajamento a realizagdo de projetos, julgamentos menos rigorosos de resultados e
até mesmo a postergacdo de julgamentos. Outra caracteristica das culturas organizacionais
criativas ¢ a gestdo do recurso tempo: faz-se necessaria uma dilatagdo maior de prazos e um
controle menos rigido do tempo para que as equipes possam gerar projetos, criar solugdes e
desenvolver novos produtos. O tempo ndo pode ser visto como um recurso controlado e, sim,
COMO um recurso importante e necessario para que as pessoas possam gerar novas idéias. E
preciso tempo livre para o aprendizado e a inovagdo. Outro ponto importante nas

organizagdes criativas ¢ a disponibilidade dos espacos de trabalho. Nestas culturas sao
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desenvolvidos novos layouts que estimulam o aprendizado e influenciam a criatividade e o
clima para a inovagdo. Os espacos fechados e formais estdo sendo substituidos por espagos
desconectados das estruturas organizacionais; espagos para relaxamento e lazer também estao
sendo criados no intuito de propiciar a interagdo entre os funcionarios ¢ o compartilhamento
de conhecimento tacito. Assim, uma cultura organizacional que estimula a inovagdo e o
aprendizado continuo, eliminando as barreiras fisicas e temporais, contribui para o

gerenciamento adequado do conhecimento e para a geragdo de novos valores para a empresa.

J& a estrutura organizacional ¢ abordada por Terra (2001) na Dimensdo 3 do modelo
de praticas gerenciais da gestdo do conhecimento, quando ¢ proposta a revisao do modelo
hierarquico-burocratico. Para Terra (2001), as empresas burocraticas (ou mecanicistas) nao
sdo modelos de gestdo de conhecimento, pois tendem a enfatizar a repeticdo como busca da
eficiéncia, ao contrario do modelo de gestdo da inovagdo dos setores mais intensivos em
conhecimento. Os principios burocraticos prevéem cadeia hierarquica de comando,
organizagdo por fungdes especializadas, regras uniformes, procedimentos uniformes, carreira
vertical, relagdes impessoais e coordenagdo superior. J4 as estruturas organizacionais das ditas
organizagdes do futuro, segundo Terra (2001), procuram estimular o trabalho em equipe,
desenvolvem trabalhos em redes de relacionamento em que os funciondrios trabalham em
varios projetos a0 mesmo tempo, possuem mais autonomia ¢ mais responsabilidades, estao
estruturados em nivel hierdrquicos minimos e tém estimuladas a educacdo continuada ¢ a

formagao de grupos, equipes e redes de aprendizado.

A administragdo de recursos humanos ¢ abordada na Dimensao 4 do modelo de Terra
(2001), relacionando as politicas mais inovadoras dos RHs com o crescimento da importancia

do aprendizado, conhecimento e criatividade para a competitividade das empresas. Terra
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(2001) aborda na Dimensao 4 as tendéncias relacionadas a recrutamento e selegdo,
treinamento, carreira e sistemas de recompensa. Uma vez que o maior patriménio da empresa
¢ o seu capital humano, o recrutamento e a selegdo destes funcionarios estdo cada vez mais
sendo considerados a fungdo mais estratégica dos Recursos Humanos, por ser uma estratégia
de investimento das organizagdes. A explicacdo ¢ que algumas caracteristicas individuais
como a capacidade cognitiva ¢ a de se trabalhar em equipe, a criatividade e a motivagao
individual s3o caracteristicas pessoais, que sdo incorporadas a empresa na contratacao de seus
profissionais. Quanto aos sistemas de recompensa ¢ estratégias de carreira, as empresas
inovadoras esforcam-se em estimular seus profissionais para atitudes de trabalho em equipe,
comprometimento com o aprendizado e desafios de longo prazo, também estimulando a

preservagdo do capital intelectual que os funcionarios detém.

O treinamento ¢ um ponto de destaque deste trabalho, por estar fortemente ligado as
questdes de Educacdo Corporativa, tema deste estudo. Terra (2001) propde o modelo de
educacdo continuada como solugdo para o aprimoramento do conhecimento. Como o volume
de informagdes é grande, ¢ preciso que os individuos estejam em constante aprendizagem
para incorporar os novos conhecimentos trazidos pelo desenvolvimento da tecnologia da
informagdo. Terra (2001) coloca como um dos principais desafios organizacionais a criagao e
o compartilhamento de conhecimento, tanto interno quanto externo, formalizado ou nio.
Segundo o autor, ¢ fungdo das empresas, dentro da abordagem da quarta dimensdo da gestdo
do conhecimento, criar ambientes adequados que promovam o crescimento profissional e

pessoal.
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A infra-estrutura de sistemas de informacdo e sua importancia na integragao e
interagdo de pessoas ¢ ambientes sdo abordadas na Dimensdo 5 do modelo de Terra (2001).
Ferramentas como comunidades de praticas, portais corporativos, internet levam a uma maior

rapidez da informagdo e conectividade na organizagao.

Na Dimensao 6 os sistemas métricos sao questionados como modelo para mensuragao
de resultados. Os mecanismos contabeis utilizados até entdo se mostram frageis e imprecisos
quando se faz necessario mensurar o quanto de retorno € possivel a partir de investimentos em

gestdo do conhecimento.

Na Dimensao 7, que trata do aprendizado com o ambiente, Terra (2001) aborda o
aprendizado organizacional por meio de teias de colaboracdo, em que organizagdes em rede
formam parcerias para a disseminacao do conhecimento. Como exemplos de parcerias citam-
se acordos de cooperacdo (networks), joint ventures, redes de subcontratagdo, associagdes de
pesquisa, bancos de dados computadorizados, redes informais, acordos de P&D
compartilhado e acordos de trocas de tecnologias. Terra (2001) acredita que a Dimensao 7
estd diretamente vinculada a todas as outras dimensdes do modelo de gestdo do
conhecimento, sendo de vital importancia para o crescimento e a competitividade das

empresas, refor¢ando o conceito de que o conhecimento deve sempre ser compartilhado.

Uma boa gestdo do conhecimento implica gerenciar o fluxo de informagdes, o capital
intelectual e o aprendizado continuo, de forma a torna-los diferenciais competitivos para o

negocio.
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Senge (1998) afirma que, para gerenciar o aprendizado organizacional e criar
processos de aprendizagem, é necessario compartilhar conhecimento, afirmando também que
para que haja este compartilhamento € preciso que as pessoas estejam realmente interessadas
em ajudar. Para compartilhar conhecimento ndo basta dar as pessoas ou obter delas alguma
coisa, isto seria o compartilhamento de informagdes apenas. E preciso que haja toda uma
reestruturacao cultural para que estes novos paradigmas sejam absorvidos. Discute-se na
secdo 3.2.2 qual ¢ a participacdo do gestor de Recursos Humanos no gerenciamento do

conhecimento, do capital intelectual e dos processos de aprendizagem.

3.3.2 O papel estratégico do RH na gestao do conhecimento

Com o advento da nova realidade competitiva, as empresas necessitaram reconfigurar
seus modelos gerenciais. Se hoje o recurso considerado como mais valioso é o recurso
humano, o gerenciamento deste recurso precisa ser repensado. Covey (1998) recomenda que,
se quiser obter grandes ganhos em termos de desempenho humano, a empresa terd de mudar
fundamentalmente seu modo de encarar as pessoas. Acreditando que as pessoas sdo 0s ativos
mais valiosos da organizacdo, ¢ preciso ajuda-las a acreditar em seu potencial e na sua
capacidade de realizagdes. Covey (1998) continua aconselhando as empresas a acreditar no
potencial humano invisivel. Caso contrario, s6 se conseguira um desempenho caracteristico
do status quo — como um dia atras do outro e isso ndo ird distinguir a empresa na economia

global, conclui o autor.
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Para Fitz-enz (2001, p.6) “o conhecimento, as habilidades e as atitudes da forga de
trabalho distinguem as empresas vencedoras das empresas malsucedidas”. Desta forma, a
gestao das pessoas tornou-se uma funcao estratégica nas organizagdes. Neste contexto caberia
ao Departamento de Recursos Humanos um papel importante no sentido de acompanhar estas
tendéncias da era do conhecimento e assumir seu posicionamento estratégico nas empresas,

redefinindo seus multiplos papéis organizacionais.

Ao esbogar uma estrutura que defina os papéis genéricos desempenhados pelos

profissionais de RH, Ulrich (2003, p.41) enfatiza que “estes profissionais precisam aprender a

serem ao mesmo tempo estratégicos e operacionais, concentrando-se no longo e no curto

prazo. As atividades se estendem da administragdo de processos (ferramentas e sistemas de

RH) a administrag@o de pessoal”.

Os quatro principais papéis dos profissionais de RH, segundo Ulrich (2003), sdo:

administracao de estratégias de recursos humanos;

administracdo da infra-estrutura da empresa;

gestdo da contribui¢do dos funciondrios; e

administracao da transformacdo e mudanga.

As praticas do Departamento de RH devem estar engajadas nas estratégias gerenciais

como um todo para que haja uma sintonia entre a gestdo das pessoas ¢ a gestdo das
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estratégias. Desta forma, Ulrich (2003) defende que os papéis de um profissional de RH nao

sdo exclusivos e sim multiplos, abrangendo desde os papéis operacionais aos estratégicos.

Ulrich (2003) posiciona os profissionais de RH como parceiros estratégicos e que,
como tais, “devem ser capazes de identificar as praticas que fazem com que a estratégia

acontecga”.

Ao traduzir as estratégias da empresa em praticas de RH, a empresa passa a atingir
com mais eficiéncia seus objetivos, pois o RH permeia todos os setores da empresa, desde o
atendimento, as exigéncias do consumidor, até ao melhor desempenho do setor financeiro.

Ulrich (2003, p.68) ressalta que

ser um verdadeiro profissional de RH ndo significa simplesmente passar do trabalho
operacional para o estratégico. Significa aprender a dominar tanto os processos
operacionais e estratégicos como o pessoal. O sucesso nesses papéis exige um
entendimento dos resultados de cada empresa, das metdaforas e das agées especificas
provenientes da aplicagdo de cada um desses papéis.

Cabe ressaltar nesta pesquisa a relagao entre o profissional de RH e o gerente de linha
na execucao dos papéis de RH. Na percepc¢ao de Ulrich (2003), a partir de uma visao elastica
para o setor de RH, os gerentes de linha desenvolvem fung¢des de RH quando enfocam os
papéis estratégicos; ja os profissionais de RH podem exercer papéis operacionais. Ulrich
(2003) ressalta a preocupacdo de um bom entendimento entre estes profissionais € o seu

acordo quanto aos papéis e execugao de servigos.

Significativas mudancas vém sendo percebidas nas praticas de gestdo de pessoas, na
medida em que o conceito de competéncia e o de gestdo do conhecimento organizacional
estdo sendo incorporados. Para se alcancarem as competéncias necessarias que contribuirdo

para o sucesso de um empreendimento, contextualizado neste ambiente de incertezas,
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competitividade e intensas mudancas, as organizagdes precisam desenvolver sua capacidade
de aprender e de gerar conhecimento, sendo que o gestor de pessoas assume um papel

importante na concretizagao destas praticas.

3.4 Aprendizagem corporativa

Nesta se¢do pretende-se compreender as situacdes de aprendizagem em que o
conhecimento ¢ transformado em competéncias e proporciona a constru¢do € a manutengao de
vantagens competitivas. Partindo do conceito de aprendizagem organizacional, os modelos de
Treinamento & Desenvolvimento e de Educa¢do Corporativa serdo apresentados e
confrontados como sistemas de aprendizagem. Também serdo estudadas as Universidades
Corporativas. O propésito final é o de elaborar um quadro tedrico como pardmetro para a

analise e a discussdo das praticas de aprendizagem desenvolvidas pela empresa a ser estudada.

3.4.1 A aprendizagem organizacional

A transformacdo do conhecimento em competéncia se da por meio da aprendizagem,
que agregara valor ao individuo e a organizacdo. Senge (2004) comenta que, em chinés,
aprender quer dizer “estudar e praticar constantemente”, lembrando que, para a construcao de

aprendizagem organizacional, sdo necessarias profundas mudancas culturais.
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Ao ser abordado com a pergunta “O que devemos fazer para tracar um curso
estratégico de sucesso para o século XXI?”, Porter (1996, p.39) responde: “Primeiro, temos de
definir o aprendizado como meta. As empresas com chances de ter sucesso, ou manter o
sucesso, serdo aquelas que aprendem depressa, assimilam esse aprendizado e desenvolvem

novas idéias. Agora tudo ¢ uma questio de aprendizado”.

Para Garvin (2001), organiza¢des que aprendem sdo organizagdes capacitadas a criar,
adquirir e transferir conhecimentos, bem como a modificar seus comportamentos para refletir

esses novos conhecimentos e insights.

A partir do estudo do modelo de aprendizagem organizacional, Senge (2004) criou
um conjunto de disciplinas que seriam os instrumentos para o desenvolvimento das
capacidades de aprendizagem. O autor esclarece que disciplina ndo deve ser entendida como
“ordem cumprida” ou “forma de puni¢cdo” e sim como uma ferramenta utilizada pelos
individuos das organizac¢des que querem aprender com o objetivo de adquirir competéncias ou

habilidades.

As disciplinas apresentadas por Senge (2004) sdo cinco. Dominio Pessoal € Modelos
Mentais estao relacionadas ao individuo, Visdo Compartilhada e Aprendizagem em Equipe
envolvem a aprendizagem em grupo, sendo que a quinta disciplina, Pensamento Sistémico,
integra todas as demais e atua na organizacdo como um todo, sendo por isto considerada pelo
autor como a mais importante das cinco disciplinas. Fleury e Fleury (2001) enfatizam este
movimento do conhecimento quando distinguem trés niveis de aprendizagem organizacional,
que parte do nivel do individuo, passa para o nivel do grupo e culmina com o nivel da

organizagao.
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As organizagdes aprendem a partir da aprendizagem de cada um dos seus individuos.
Senge (2004, p.167) afirma que “a aprendizagem individual ndo garante a aprendizagem

organizacional. Entretanto, sem ela, a aprendizagem organizacional ndo ocorre”.

Contrapondo-se a este pensamento, Garvin (2001) compara o aprendizado
organizacional ao individual e considera que ambos t€ém quatro estagios: conscientizagdo,
compreensdo, a¢do ¢ analise. O que difere um do outro € que, no aprendizado organizacional,
estes estagios representam tarefas coletivas: uma conscientizagdo conjunta da necessidade do
aprendizado ¢ uma compreensdo comum do que deve ser realizado dao inicio a agdes em
equipe que, ajustadas a estratégia e aos objetivos da empresa, podem conduzir a analises
conjuntas capazes de levar o grupo a conclusdes significativas. Apos estes quatro estagios,
inicia-se um processo de reflexdo, no qual as pessoas questionam e avaliam cada uma das
quatro fases anteriores. Assim, tendem a se tornar aprendizes melhores com o decorrer do

tempo e, mais adiante, mostram-se capazes de melhorar o proprio processo de aprendizado

organizacional.

Serdo detalhados os niveis de aprendizado, partindo do individual para o grupo e

culminando com o aprendizado organizacional.

3.4.1.1 Aprendizagem individual

O modelo de aprendizagem organizacional apresentado por Senge (2004) tem inicio

no individuo, uma vez que as pessoas sao “a forca ativa” da organizagdo. Segundo o autor, as
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organizagdes aprendem porque as pessoas que nela trabalham sdo eternos aprendizes e

aprender faz parte da natureza humana.

Nonaka e Takeuchi (1997) também enfatizam que o conhecimento sempre comega no
individuo e que ¢ a partir do conhecimento pessoal que ocorre a geracdo do conhecimento
organizacional. Exemplificando esta situag@o, os autores citam a experiéncia de um brilhante
pesquisador gerando uma nova patente ou a experiéncia de longos anos de um funcionario
que pode resultar em um processo revolucionario de aprendizagem. E desta forma que, a

partir do individuo, a aprendizagem desloca-se para a equipe e se consolida na organizagao.

Freire (2004) complementa, afirmando que a aprendizagem individual e,
conseqlientemente, a organizacional, precisam estar conectadas a origem da palavra educacao,
que vem do latim “educare” e significa extrair de dentro de si. Para a autora, o individuo deve
estar inserido em um ambiente de aprendizagem para que tenha condigdes de extrair o
conhecimento de si proprio e transferi-lo para a organizag¢do. Quando estimulado e valorizado,
o individuo tende a compartilhar o conhecimento, tornando-se um agente de mudanca e

contribuindo para a eficicia organizacional.

A expressdo Dominio Pessoal, utilizada por Senge (2004) para determinar a primeira
disciplina da aprendizagem organizacional, refere-se ao crescimento e ao aprendizado
pessoais. Significa ter um nivel especial de sabedoria e proficiéncia. Ainda segundo o autor, o
dominio pessoal vai além das habilidades e competéncias pessoais, uma vez que contempla a
capacidade de criar, de viver a vida de forma criativa e ndo reativa. Os individuos com alto
nivel de dominio pessoal vivem em um estado de continua aprendizagem. Senge (2004)

esclarece que o dominio pessoal incorpora dois movimentos subjacentes: o da visdo do que
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queremos e o da realidade onde estamos em relagao ao que queremos. Esta justaposi¢ao de
movimentos gera a “tensdo criativa” que impulsiona o individuo a buscar os resultados
almejados. Dentro deste contexto, Senge (2004, p.169) afirma que “aprender ndo significa
adquirir mais informagdes, mas sim expandir a capacidade de produzir os resultados que

realmente queremos da vida.”

Algumas das caracteristicas do aprendizado e criatividade individual, segundo Terra
(2001), sdo resumidas em trés grandes pontos. Os aspectos emotivos e inconscientes sao
indissociaveis, uma vez que os insights sdo resultantes de liberacdo de angustias e resolugao
de tensdes ¢ a criagdo e o aprendizado se processam no subconsciente. A segunda
caracteristica ¢ a dependéncia do contato com outros individuos e de experi€ncias concretas,
sempre associadas a mudangas de comportamento. E, por ultimo, o desenvolvimento do

aprendizado e criatividade individual beneficiam-se de diferentes inputs e perspectivas.

Senge (2004) chamou sua segunda disciplina de Modelos Mentais e a definiu como as
imagens internas e as premissas que influenciam a forma de as pessoas verem o mundo e
moldarem sua maneira de agir. O dominio dos modelos mentais seria para Senge (2004) o
exercicio da segunda disciplina. O autor salienta que modelos mentais que estejam
extremamente arraigados, bloqueando novas idéias, podem prejudicar e até impedir a
aprendizagem organizacional, principalmente se estes modelos mentais forem tacitos, ou seja,
se ndo forem conscientes e, desta forma, ndo puderem ser examinados ou discutidos. A
organizagdo deve desenvolver capacidades para trabalhar com modelos mentais a partir da
aprendizagem de novas habilidades, como reflexdo e indagacdo, e da colocagdo destas

habilidades em praticas regulares.
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3.4.1.2 Aprendizagem em grupo

A partir da aprendizagem individual e do estimulo ao compartilhamento ¢ que o
conhecimento organizacional ¢ transferido para o grupo de trabalho. Nesta fase da
aprendizagem, Senge (2004) insere duas outras disciplinas, que sdo a Visao Compartilhada e

a Aprendizagem em Equipe.

A idéia de Visdo Compartilhada esta associada ao exercicio da lideranca, uma vez que
¢ o lider quem vai transmitir o conjunto de principios e praticas orientadas determinado
quando da concep¢ao da Visdo Empresarial. Cabe ao lider também conduzir a equipe para um
comprometimento de compartilhamento das idéias e ideais organizacionais, criando uma

imagem compartilhada do futuro.

J& a aprendizagem em equipe estimula e refor¢a a aprendizagem individual, tornando-
se uma conexdo entre a aprendizagem individual e a aprendizagem organizacional. A
aprendizagem em equipe inicia-se pelo didlogo, levando a equipe a pensar em conjunto e

trabalhar em conjunto.
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3.4.1.3 Aprendizagem em nivel da organizagao

Considerando-se que o processo de aprendizagem percorre um caminho que se inicia
no nivel do individuo, transfere-se para o grupo e se institucionaliza em diversos artefatos
organizacionais, temos que a aprendizagem organizacional é o resultado de todo um processo

de criacao e compartilhamento do conhecimento.

Fleury e Fleury (2001) comentam ainda alguns conceitos de aprendizagem

organizacional:

aprendizagem organizacional ¢ um processo de identificagdo e corregdo de erros;

aprendizagem organizacional significa um processo de aperfeicoar as agdes pelo

melhor conhecimento e compreensao;

uma organizagao estd continuamente expandindo sua capacidade de criar o futuro.

A aprendizagem organizacional passa por quatro etapas, assim especificadas:

aquisi¢cdo do conhecimento, distribui¢cdo de informagoes, interpretacdo de informagoes e

memoria organizacional.
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As caracteristicas das “Empresas que Aprendem”, as chamadas learning organization,
desenvolvidas por Senge, sdo elencadas por Marinho e Estanqueiro (1999, p.7) da seguinte

forma:

Caracteristicas das empresas que aprendem:

e Reconhecimento explicito do valor econdmico do conhecimento;

e Capacidade de desenvolver o know-why, além do know-how;

¢ Capacidade de questionar valores, cultura e mudar o comportamento;

e Estimulo a experimentagdo e aprendizado através da detectacdo e corregdo dos
erros;

¢ Habilidade em compartilhar insights, experiéncias e informacdes individuais;
e Habilidade criadora;

¢ Capacidade em articular conhecimentos conceituais sobre uma experiéncia;
e Utilizagdo da capacidade criativa de seus funcionarios;

¢ Busca ativa de informag¢des do ambiente onde se inserem;

o Sistemas de informag&o precisos ¢ com formato que facilita o uso.

O Pensamento Sistémico ¢ considerado como a quinta disciplina da aprendizagem
organizacional e propoe a necessidade de desenvolver uma visao do todo para compreender o
funcionamento de um sistema. O Pensamento Sistémico permite que o individuo perceba cada
uma das partes e as conecte em um todo, integrando o sistema. A melhor comunicagdo entre

os diversos setores de uma organizacao otimiza o desempenho geral da empresa.

Para Garvin (2001), as verdadeiras organizacdes que aprendem precisam trabalhar
com trés “M” criticos: Meaning — a questdo do significado, Management — a gestao

operacional clara e Measurement — a utilizacao das melhores ferramentas de mensuracao.
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Surge entdo, a partir do comprometimento da empresa de favorecer o desenvolvimento
de uma cultura de aprendizagem, um ambiente favoravel para o compartilhamento do
conhecimento por meio da Educacdo Corporativa, objetivando a geracdo de vantagem

competitiva sustentavel.

3.4.2 Educagdo Corporativa como uma nova configuragdo para treinamento e

desenvolvimento

Para se entender melhor o conceito de Educacdo Corporativa, algumas consideragdes
sobre a educagdo e sua abrangéncia sdo importantes. Para Eboli (2004b, p.32), “a educagio
designa o processo de desenvolvimento e realizagdao do potencial intelectual, fisico, espiritual

e afetivo existente em cada ser humano”.

Eboli (2004b) faz uma distingdo da escola classica para a escola profissional com base
na consideragdo de que a escola classica estd voltada para as classes dominantes e trata de
questdes ideoldgicas, como o modo de ser e o de pensar. Ja a escola profissionalizante, que
atende as classes instrumentais ¢ dominadas, enfoca os aspectos técnicos e profissionais, ou

seja, o modo de fazer.

Ja no Desenvolvimento Profissional, também conhecido como Desenvolvimento de
Recursos Humanos, os ensinamentos visam a ampliar, desenvolver e aperfeicoar os
funciondrios. Seus objetivos visam ao longo prazo e ¢ oferecido por empresas especializadas

ou pelas proprias organizagdes. Bastos (1994) afirma que a educagdo deve preocupar-se em
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preparar o homem para o seu desenvolvimento e sua integracdo produtiva a sociedade. Esta
educacdo pode ser oferecida de forma institucionalizada pelas escolas, como também pode ser

desenvolvida de forma difusa pela familia, empresas e sociedade.

Na op¢ao de treinamento, o funcionario recebe uma educagdo focada no proposito de
deixa-lo apto a realizar tarefas ou fungdes especificas. Neste caso, os objetivos sdo mais
restritos ¢ imediatos, sendo que o treinamento ¢ oferecido pelas empresas especializadas em
treinamento ou pela propria organizagio. E preciso destacar que, para se falar em treinamento,
¢ necessario que haja agdes intencionais e sistematicas de ensino-aprendizagem, ou seja, o

treinamento implica a formalizagdo, o planejamento e a organizagdo da aprendizagem.

a) Caracterizando o processo de treinamento

A diferenca relevante entre treinamento ¢ desenvolvimento para Bastos (1994) ¢ que o
objetivo do treinamento ¢ preparar o homem para desenvolver determinada fungao
sistematica, seja ela profissional ou ndo. J4 o desenvolvimento visa ao crescimento integral do
homem através da educacdo, a sua ampliagdo e aperfeicoamento, tanto na vida profissional
quanto pessoal. Rocha-Pinto et al. ((2004, p.94) complementa estas conceituagdes afirmando
que o bindmio treinamento ¢ desenvolvimento (T&D) atua de forma complementar: “em sua
natureza, ¢ atividade-meio para o alcance dos objetivos organizacionais. Em sua esséncia,
deve ser o principal fiel da balanca entre o desenvolvimento individual e as necessidades

organizacionais”.

Bastos (1994) enumera quatro fases para um processo de treinamento: diagnostico,

planejamento, execugdo e avaliagao.
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Na fase do diagnostico sdo identificados os problemas a serem tratados e as
necessidades e os objetivos do treinamento. Estabelecem-se previamente os objetivos a serem
atingidos, de forma a evitar os treinamentos desnecessarios e pouco eficazes. No
Levantamento das Necessidades de Treinamento (LNT), utilizado nos diagnosticos, ndo se
deve realizar apenas uma analise especifica e pontual de uma determinada se¢do, ¢ sim
estudar todos os desvios relativos a padrdes esperados. O LNT deve ser uma atividade
continua para perceber as variagdes do ambiente ou prever mudancas futuras. Nesta fase
inicial de diagndstico, elabora-se o quadro das necessidades da organizagdo, um trabalho nao
apenas retrospectivo de identificagdo de problemas ja ocorridos, mas também prospectivo, em
que sao estudadas as necessidades futuras. Da-se uma conota¢do ndo apenas corretiva, mas
preventiva ao T&D. Bastos (1994) comenta ainda que os diagndsticos devem ser realizados
em conjunto com profissionais de diversas areas, para se obter uma visdo real e sistémica da
organizagdo. Quanto aos objetivos do treinamento, determinados no diagndstico de
necessidades, Bastos (1994) comenta que devem ser consideradas as seguintes caracteristicas:
a relevancia (importancia da necessidade a ser atendida), a coeréncia entre os objetivos do
treinamento e os objetivos da organizacdo, o realismo na viabilidade do treinamento e a ética
em relacdo as pessoas envolvidas no processo de treinamento.

O planejamento ¢ importante pois permite estabelecer as estratégias sobre o que
treinar, quem treinar, como treinar, quando treinar, quanto treinar, sendo também necessario
para se definir como o processo serd avaliado. Ao se responder a pergunta em que treinar,
define-se o conteudo do treinamento, definem-se os conhecimentos, habilidades ou atitudes a
serem desenvolvidas. O quanto treinar define a intensidade, o volume e a profundidade do
que se pretende treinar. Aos se definir como treinar, estabelecem-se os métodos, recursos ou

técnicas que serdo utilizadas no treinamento. Nesta fase de planejamento, Bastos (1994)
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esclarece ainda que sdo definidos que recursos de infra-estrutura e logistica serdo necessarios.
Por fim, deve-se definir previamente como avaliar o treinamento a partir dos objetivos

previamente tracados e qual a melhor forma de mensura-lo.

Ja a fase de execugdo ¢ aquela da agdo propriamente dita, orientada a partir do que foi
planejado. E importante que esta fase seja realizada com qualidade, verificando a qualidade
dos treinadores e treinados, do material didatico e das técnicas instrucionais. O envolvimento

da diretoria ¢ fundamental para o sucesso na execucao do programa.

O ultimo passo ¢ o de se avaliar o treinamento para verificar se 0s objetivos finais
foram alcangados, conforme planejado na segunda fase do processo. A avaliacdo, para Bastos
(1994), deveria ser uma atividade continua durante o processo, objetivando melhoria e
aperfeicoamento, sendo que, ao final, determinaria a eficacia do mesmo ou o retorno do
investimento. Bastos (1994) cita Hamblin para apresentar cinco niveis de avaliacdo de

aprendizado em treinamento:

Avaliacdo de reagdo: procura-se verificar qual a reacdo em relagdo ao conteudo,
métodos utilizados, performance do instrutor e condi¢gdes do ambiente, como instalagdes e

horario de realizacao, dentre outros;

Avaliacao de aprendizagem: utilizada para verificar- se a assimilagdo do contetdo
ensinado, sendo que as técnicas mais freqiientes sdo os testes escritos para mensuragao do
conhecimento e testes de desempenho para mensuracdo de habilidades. A mensuragdo de
resultados em nivel de atitudes ja ¢ mais dificil, sendo utilizadas técnicas mais

diferenciadas, como entrevistas e observagdes do comportamento.
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Avaliagao de comportamento: também conhecida como avaliagdo de resultado
intermediario nem sempre pode ser realizada imediatamente apds treinamento, pois cada
individuo tem seus tempos de respostas. Bastos (1994) lembra que as mudangas de
comportamento podem ser dificeis e devem estar associadas a outras variaveis, como o
apoio e a orientagdo para a mudanga ¢ o mais importante: o funciondrio tem que querer

realizar esta mudan¢a de comportamento;

Avaliagdo de resultados finais: nesta fase sdo avaliados os resultados da
organizagdo como um todo, sendo dificil separar as varidveis que envolvem o processo para
se identificar quanto de melhoria ¢ devido ao treinamento. Silva (1999) comenta que os
resultados em uma area de RH podem assumir diferentes significados, sendo importante a
identificacdo do foco de aplicagdo do treinamento (se € no resultado a ser alcangado pela
empresa ou nos resultados que os empregados irdo obter individualmente) e,
principalmente, de afericdo, de modo a evitar distor¢cdes de interpretacdes. Esta avaliagdo
tanto pode ser feita de maneira quantitativa, através da utilizagdo de medi¢do de
indicadores, ou subjetivamente, por meio de analises qualitativas. Silva (1999) alerta para a
importancia de ndo se analisarem os resultados sob uma perspectiva somente de curto prazo,
com uma visao imediatista e oportunista sobre os investimentos realizados. O autor entende
que € preciso ter uma visao mais desenvolvida e profunda sobre as contribui¢cdes a médio e

longo prazos, que podem assumir um alto grau de subjetividade.

Com o aprimoramento da qualidade de trabalho do departamento de Recursos
Humanos, também o setor de T&D evoluiu para acompanhar as tendéncias estratégicas das
organizagdes. Ocorreu uma mudanga de paradigma. Segundo Meister (1999, p.1), o

treinamento passa do foco no funciondrio de forma isolada para o desenvolvimento da
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capacidade de aprendizado organizacional. Para Rocha-Pinto (2004), as atividades de T&D
passaram de uma abordagem mecanicista, com atua¢do técnico-operacional, para uma
abordagem sistémica, com uma atuagio tatica. Eboli (2004) evidencia as diferengas entre um

centro de T&D e um novo modelo de Educacdo Corporativa . Algumas das evolugdes foram:

o aprendizado passa a ser direcionado para a organiza¢do como um todo,
fortalecendo a cultura corporativa e privilegiando o conhecimento coletivo em detrimento do

conhecimento individual;

0 escopo passa do tacito para o estratégico, concentrando-se nos objetivos do

negocio e ndo nas necessidades individuais dos funcionarios;

os programas de treinamento passam a ser construidos com base nas estratégias de

negocios e na identificacdo das competéncias criticas organizacionais;

0 publico-alvo abrange ndo sé os funciondrios, mas também o publico externo da

organizagdo, como familiares, clientes e fornecedores;

o local para a realizacdo das agdes passa a ser ndo somente as estruturas fisicas,
mas também espagos virtuais para educagdo a distidncia, videoconferéncias, chats, dentre

outras possibilidades;

como resultado, a Educagdo Corporativa propde aumentar a competitividade

empresarial e ndo apenas as habilidades individuais.
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O quadro 2 apresenta um comparativo entre os dois sistemas de aprendizagem:

QUADRO 2

COMPARATIVO ENTRE TREINAMENTO & DESENVOLVIMENTO

E EDUCACAO CORPORATIVA

TREINAMENTO & EDUCACAO

DESENVOLVIMENTO : CORPORATIVA
Reativo ATUACAO Pré-ativo
Descentralizado ORGANIZACAO Centralizado
Massificado AUDIENCIA Personalizado
Saber como fazer APROFUNDAMENTO | Saber ser
Aulas presenciais MODALIDADE Utilizacdo de diversos formatos
Capacitacao e aperfeicoamento FOCO Educag¢ao continuada

PRINCIPAL
Funcional OBJETIVOS Estratégico
Estimuladores do processo de PAPEL DOSLIDERES |Facilitador e multiplicador
aprendizagem
Reprodugdo do conhecimento PROPOSITOS Elaboragao e compartilhamento
do conhecimento
Individual APRENDIZAGEM Organizacional
Area meio ESTRUTURACAO Unidade de negdcios
Centro de custos ENFOQUE CONTABIL |Centro de resultados
Funcionarios PUBLICO ALVO Funcionarios, parceiros de
negocios e comunidade

Instrutores e multiplicadores CORPO DOCENTE | Executivos e técnicos internos e
internos, consultores externos consultores externos

Fonte: COUTINHO, Maria Teresa. Gestdo de pessoas. In: SEMINARIO GESTAO DE PESSOAS, 2004, Belo

Horizonte.
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Surgem assim as Universidades Corporativas como novo modelo de aprendizagem

organizacional.

3.4.3 Apresentagdo das Universidades Corporativas como novo paradigma para o

desenvolvimento profissional

As organizagdes conscientes da importincia da Educagdo Corporativa como
instrumento de criacdo de diferenciais competitivos criam novos modelos para o setor de
Treinamento ¢ Desenvolvimento (T&D) — as Universidades Corporativas (UCs) com o
objetivo de, segundo Meister (1999 p.XXVII), “obter um controle mais rigido sobre o
processo de aprendizagem, vinculando de maneira mais estreita os programas de

aprendizagem a metas e resultados estratégicos da empresa”.

Este movimento surgiu nos Estados Unidos na década de 80. Alperstedt (ENANPAD
2000) apresenta dados de estudo desenvolvido pela consultoria americana “Quality
Dynamics” registrando 400 UCs em 1988. Em 1997, ja eram 1 600 e no ano 2000 Meister
(1999) previu mais de 2 000 empresas adotando este conceito. Souza (1999) estima que no
ano de 2010 vao existir mais Universidades Corporativas do que instituigdes de ensino
superior nos Estados Unidos. Percebe-se pelos nimeros que, coincidentemente com o registro
de crescimento expressivo do setor de ensino superior, as Universidades Corporativas

apresentam também uma tendéncia de forte expansao.
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Para entender este movimento, Meister (1999) distingue as forcas que o sustentam,

afirmando que

em esséncia, sdo cinco: a emergéncia da organizagdo ndo hierarquica, enxuta e
flexivel; o advento e a consolidacdo da “economia do conhecimento”; a reducdo do
prazo de validade do conhecimento; o novo foco na capacidade de
empregabilidade/ocupacionalidade para a vida toda em lugar do emprego para a
vida toda; e uma mudanc¢a fundamental no mercado da educagdo global.

Quando Meister (1999) comenta sobre organizagdes enxutas e flexiveis, a autora se
refere a reducdo de postos de trabalho, a valorizacdo dos profissionais multifuncionais e a
op¢do por uma estrutura hierarquica mais flexivel, ampliando a autonomia e o poder de
decisdo de equipes. Estas organizacdes se caracterizam pela comunicagdo intensiva com
funciondrios, clientes e fornecedores, ampliam suas fronteiras buscando mercados globais em
detrimento dos domésticos e se esforgam em serem velozes e eficientes na luta constante pela
competitividade. Para Eboli (2004b), organizagdes flexiveis sio aquelas que podem dar

respostas rapidas ao turbulento ambiente empresarial.

Outra grande forca considerada alicerce da Educacdo Corporativa ¢ a consolidacdo da
economia do conhecimento. Segundo Meister (1999), a tendéncia ¢ de se reduzir cada vez
mais a for¢a de trabalho manual ¢ de se valorizar a for¢a de trabalhadores do conhecimento,
que sdo os profissionais que lidam com tecnologia, informacao e inovacao. Para Terra (2001),
a empresa mais competitiva ndo sera aquela com maior produgdo de bens e servigos, mas
aquela que produzird bens e servicos diferenciados a partir das inovagdes geradas pela
criatividade de seus funcionarios. Eboli (2004b) enfatiza que a formagio das riquezas tanto no

nivel individual, quanto organizacional e nacional, estd baseada no conhecimento.
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A redugdo do prazo de validade do conhecimento faz com que as organizagdes
necessitem de reaparelhar sua forca de trabalho. Segundo Meister (1999), a economia do
conhecimento exige um aprendizado continuo e em uma dimensao mais ampla. Citando Louis
Ross, Chief Technical Officer da Ford Motor Company, ela refor¢a o conceito de educacao

continuada. Segundo Ross (1997)

na carreira, o conhecimento ¢ como um litro de leite. Ele tem um prazo de validade
impresso na embalagem. O prazo de validade de um diploma universitario € de
menos de dois anos. Portanto, se vocé ndo substituir tudo o que sabe a cada trés
anos, sua carreira ira deteriorar-se, exatamente como aquele litro de leite.

Terra (2001) reforga este conceito quando afirma que o desenvolvimento tecnolégico
obriga a um aprendizado continuo, uma vez que um sistema educacional ndo tem capacidade
de ensinar a um jovem de 25 anos tudo o que ele precisard saber na sua vida profissional,

impondo a ele uma constante reciclagem de conhecimentos.

Uma nova relagdo empregaticia surge fortalecendo o ambiente para as Universidades
Corporativas. Meister (1999) chama a relagdo de dependéncia entre as partes de “novo
contrato psicolégico” entre empregador e empregado: os empregadores oferecem a
oportunidade de os empregados se desenvolverem através do aprendizado e, em troca, estes
profissionais incrementam a capacidade produtiva e competitiva da empresa. Eboli (2004b)
enfatiza que a capacidade de empregabilidade ou ocupacionalidade substitui o emprego para a

vida toda.

Por fim, uma for¢a considerdvel para o surgimento das UCs ¢ justamente a
necessidade de as organizacdes se tornarem educadoras. Em busca de diferenciais
competitivos e buscando um treinamento focado em suas competéncias organizacionais, as

empresas passam a assumir a Educac¢do Corporativa de seus funcionarios numa tentativa de
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atualizagio permanente e de foco no conteudo assimilado. Eboli (2004b) ressalta a
importancia de se formarem pessoas globalizadas, com perspectivas internacionais dos

negocios.

Partindo desta delimitacdo de cendrio, as empresas perceberam a necessidade de criar
suas UCs e, segundo Eboli (apud TOBIN, 1998), consideraram como motivagdes o
investimento no desenvolvimento das competéncias dos funciondrios ¢ a valorizagdo da
imagem da empresa perante clientes e socios (imagem externa) como também perante seus

funciondrios (imagem interna).

Ao conceituar uma Universidade Corporativa, Eboli (1999) defende que os

pressupostos abaixo sejam implementados:

e objetivo principal: desenvolver as competéncias criticas em vez de as habilidades;

e foco do aprendizado: privilegiar o aprendizado organizacional, fortalecendo a
cultura corporativa ¢ ndo apenas o conhecimento individual,

e publicos-alvo: publicos internos e externos (clientes, fornecedores ¢ comunidade)
e ndo somente funcionarios;

¢ énfase dos programas: concentrar-se nas necessidades dos negdcios, tornando o
escopo estratégico e ndo focado exclusivamente nas necessidades individuais.

A partir das consideragdes mencionadas, pode-se caracterizar como Universidades
Corporativas os projetos que renam, ao mesmo tempo, as seguintes propostas:
desenvolvimento de competéncias essenciais direcionadas a atender os interesses da empresa
e abrangéncia destes projetos educacionais para além das fronteiras da empresa, atingindo

também outros colaboradores como clientes e fornecedores.
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Uma defini¢do bem clara de Universidade Corporativa ¢ a apresentada por Meister

(1999, p.263):

Universidade Corporativa ¢ o guarda-chuva estratégico para o desenvolvimento e
educagdo de funcionarios, clientes e fornecedores, com o objetivo de atender as
estratégicas empresariais de uma organizagao.

E oportuno mencionar entre as caracteristicas das UCs a busca de parceria com as
instituicdes de ensino superior para o suporte do conteido académico, bem como para a

certificacdo do ensino.

Alicercada nestes conceitos, Eboli (2002) apresenta no Férum Universidades

Corporativas a missdo e objetivos das UCs:

Missdao: formar e desenvolver os talentos humanos na Gestdo dos Negocios,
promovendo a geragdo, assimilagdo, difusdo e aplicacdo do conhecimento
organizacional, através de um processo de aprendizagem ativa e continua, e
gerando resultados.

Eboli (2002) aponta ainda, como objetivos das UCs, o desenvolvimento das
competéncias criticas empresariais € humanas e o aumento da competitvidade. Sdo seus

objetivos globais:

o difundir a idéia de que Capital Intelectual sera o fator de diferenciagdo das
empresas;

e despertar nos talentos individuais a vocagao para o aprendizado;

e incentivar e estruturar atividades de autodesenvlvimento para que as pessoas se
responsabilizem por este processo;

e motivar e reter os melhores talentos contribuindo para o aumento da realizagao
pessoal, dentro de um clima organizacional competitivo porém saudavel.”

Fonte: Slides da apresentagio Prof. Marisa Eboli -FEA/USP no Foérum
Universidades Corporativas 21/11/2002 — Campinas SP
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Para Meister (1999), mesmo que as Universidades Corporativas estejam diferenciadas
em seus aspectos superficiais, fundamentalmente elas possuem objetivos semelhantes. A

autora enumera dez objetivos e principios:

1°) oferecer oportunidades de aprendizagem para dar sustentagdo aos objetivos
empresariais: ressalta-se aqui a importancia de formar e manter individuos talentosos através

de uma aprendizagem vinculada a estratégia da empresa ¢ baseado em competéncias;

2°) UC como um processo € ndo como um espago fisico destinado a aprendizagem:
énfase na criagdo do processo de aprendizagem continua vinculada as estratégias empresariais

e ndo ao espaco fisico;

3°) elaborar um curriculo basico em torno dos Trés “Cés” - Cidadania Corporativa,
Estrutura Contextual e Competéncias Basicas: desenvolver uma Cidadania Corporativa de
forma a incutir os valores e a cultura que diferenciam a organizagdo; proporcionar uma
estrutura contextual com a finalidade de mostrar ao funcionario qual o contexto onde se situa
a organizag¢do, quem sdo os fornecedores, clientes, concorrentes, ¢ criar competéncias basicas
a partir de treinamentos em varias areas, como técnicas de comunicagdo e colaboracao,

raciocinio criativo, conhecimento tecnoldgico, know-how técnico dentre outros. (fig.9).



Curriculo

Missdo
Visdo

Valores

o
CIDADANIA ESTRUTURA
CORPORATIVA CONTEXTUAL Negécios
Incutir em todos os Propiciar visdo geral da Clientes
valores e a cultura da estrutura da empresa para \ Concorrentes

empresa e definir
comportamentos que
possibilitem a todos

praticar esses valores

poder compreender a
importéncia de seu papel e
atingir metas e resultados

Custos
Fornecedores
Melhores
praticas

COMPETENCIAS

ORGANIZACIONAIS

Desenvolver um conjunto de
competéncias basicas e
especificas para o negdcio
da empresa, as quais sao
necessarias para garantir a
vantagem competitiva

Aprender a aprender, autodesenvolvimento, comunicagao, colaboragao, raciocinio criativo e resolugdo de

problemas,conhecimento tecnolégico, lideranga, autogerenciamento da carreira

FIGURA 9: CURRICULO INCORPORANDO OS TRES “CES”
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treinar a cadeia de valor: investir em um treinamento amplo com todos os

participantes da cadeia uma vez que o sucesso de seus fornecedores e clientes ¢ vital para o

sucesso da sua organizacao;

passar do treinamento conduzido pelo instrutor para vdarios formatos de

desenvolvimento da aprendizagem: aprendizagem formal, com programas de treinamento em

sala de aula, e também aprendizagem informal, com programas direcionados a funciondrios,

clientes e outros participantes da cadeia de valor. Os novos formatos como intranet, satélite e

multimidia apontam para a amplia¢do da missdo e do alcance da aprendizagem;

encorajar o envolvimento dos lideres com o aprendizado, inclusive como

facilitadores: utilizagdo do conceito de modelagem de papéis, em que o funcionario também ¢



85

instrutor, como também a utilizagdo de estudos de casos da prépria companhia, com o

objetivo de compartilhamento de melhores praticas;

passar da alocagdo corporativa para a fonte de recursos proprios: para que o
projeto da UC seja auto-sustentavel, trabalha-se a estratégia de obteng¢do de recursos via
remuneragdo por servi¢os, podendo-se também criar um mercado aberto de treinamento e

educacio;

assumir um foco global no desenvolvimento de programas de aprendizagem:
observacdo valida principalmente em se tratando de multinacionais, em que se faz necessario
prospectar novos mercados. As Universidades Corporativas siao instrumentais na

disseminagdo de perspectivas globais;

criar um sistema de avaliagdo dos resultados ¢ dos investimentos: substituir a
medida do investimento (horas de aula, etc.) pelas medidas de resultados, ou seja, apurar qual
a contribuicdo de um investimento em educagdo para que seja cumprida uma estratégia

empresarial;

utilizar a Universidade Corporativa para obter vantagem competitiva e entrar em
novos mercados: ao estimular um ambiente de aprendizagem organizacional, onde todos
compartilham conhecimentos e aprendem continuamente, ampliam-se as expectativas de
inovacdo e geracdo de novos produtos e mercados, tornando a vantagem competitiva

sustentavel.
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Como se observa, existem diferencas conceituais entre os Departamentos de
Treinamento e Desenvolvimento e as Universidades Corporativas. Para Meister (1999), as
diferencas sdo varias: os departamentos de T&D tendem a ser descentralizados, pouco
focados, oferecendo varios planos abertos sem uma estratégia bem definida, enquanto as
Universidades Corporativas oferecem solugdes de aprendizado continuo e retorno especifico.
Meister (1999) reforga esta afirmagdo destacando a mudanga de paradigma do Treinamento
para a Aprendizagem e a evolugdo do Departamento de Treinamento para Universidade

Corporativa .

Este entendimento de que a responsabilidade pelo processo de aprendizagem ¢
ampliada para os gerentes, ndo se limitando ao departamento de treinamento, corrobora as
idéias de Ulrich (2003), que alertava para a necessidade de se removerem as fronteiras

internas a funcdo de RH.

As empresas que estdo aplicando os principios inerentes a Universidade Corporativa
estdo criando um sistema de aprendizagem continua em que toda a organizagdo aprende e

trabalha com novos processos e novas solugoes .

Dentro do conceito de educacdo continuada, os ensinamentos nao poderdo estar
limitados ao banco de escola tradicional. Para Meister (1999), os trabalhadores deverao
construir sua base de conhecimentos durante toda a vida, ndo havendo mais a separagdo entre
o periodo escolar, que se encerra com a formatura, ¢ uma nova etapa de vida, quando se
comega a trabalhar. Desta forma, a educagdo devera permear as organizagdes. As empresas
que quiserem ser mais competitivas necessariamente deverao se preocupar com a “logistica”

da gestdo do conhecimento, que nada mais ¢ do que como levar o conhecimento para os seus
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funcionarios. O aprendizado corporativo pode ser realizado através de varias ferramentas
educacionais. As Universidades Corporativas podem ser fonte de um grande avango na
disseminagdo do conhecimento dentro das empresas, envolvendo também todos os

participantes da cadeia de valor.

Meister (1999) mostra que as empresas comegaram a perceber a importancia de uma
cultura de aprendizagem continua compartilhada entre funcionarios como proposta substituta
a uma educacdo isolada em sala de aula. Sem se perder o foco na competitividade, o
desenvolvimento de pessoas passa a ser uma questdo fundamental para a sustentabilidade

deste diferencial competitivo.

A Educacdo Corporativa vem resgatar uma necessidade de se estudar e adquirir
conhecimentos que possam ser aplicados na pratica, agregando valor ao negdcio, 0 que nem
sempre ocorre nas universidades tradicionais. Conforme coloca Marcovitch (1998), a
ansiedade dos universitarios pelo ingresso no mercado de trabalho gera uma crise que resulta
no abandono dos cursos universitarios. Desta forma, o aprendizado corporativo cumpre

também um papel de suporte educacional do funcionario.

A partir desta constatacdo de Marcovitch (1998), surge um questionamento bastante
polémico: as UCs competem com as universidades tradicionais? Primeiramente ¢ importante
destacar os papéis designados a estes dois tipos de institui¢des. Eboli (1999) contribui para o
esclarecimento desta questdo quando da sua abordagem no 2° Seminario Nacional de
Educacao Corporativa (IBAP). Em sua palestra, ela ressalta que as universidades tradicionais
possuem um sistema de educagdo formal, desenvolvendo cultura académica com crengas ¢

valores universais. Desta forma, desenvolvem competéncias essenciais para o mundo do
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trabalho e formam cidaddos competentes para gerar o sucesso das instituicdes. Ja as
Universidades Corporativas se sustentam com base numa politica de desenvolvimento de
competéncias essenciais para o sucesso do negdcio da organizagdo, gerando cultura
empresarial propria e formando cidaddos competentes para gerar o sucesso da empresa e dos

clientes. O foco das UCs ¢ a organizacao e ndo a sociedade.

Eboli (1999) defende que as Universidades Corporativas ndo esvaziam e nem
concorrem com as universidades de ensino superior. Ao contrario, elas se complementam na

promogao da gestao do conhecimento organizacional.

Contrapondo-se ao posicionamento de Eboli, Chaimovich (1999) afirma que o
relacionamento entre as universidades e o setor produtivo tem evoluido de forma muito lenta
e que ¢ preciso mais didlogo, sendo também necessario reconhecer as vantagens mutuas do

estabelecimento de parcerias estratégicas capazes de trazer enormes ganhos para ambas.

Neste sentido, Marcovitch (1999, p.14) ressalta que “ha dois mitos a destruir. O
primeiro, cultivado pelos empresarios, de que o pesquisador académico ¢ um ser etéreo,
descolado da realidade. O segundo, corrente na area de pesquisa, de que o empresario

despreza a ciéncia”.

Visando ressaltar a importancia dos estudos cientificos e da inovagao tecnologica para
o melhor desempenho do setor empresarial, Grynszpan (1999) contribui com a discussao
apresentando propostas para projetos de cooperacio universidade-empresa com o objetivo de

inserir a universidade nos programas de aumento da competitividade industrial. Estas
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propostas incentivam principalmente a pesquisa tecnologica, lugar onde as Comunidades

Universitarias atuam de forma preponderante.

Complementando o conceito de cooperagdo universidade-empresa, Plonski (1999)

apresenta quatro desafios para a sua concretizacao:

compartilhamento de uma visdo multidimensional e integrada da cooperagdo

empresa-universidade;

percepcdo clara das missdes distintas, mas complementares, da empresa e¢ da

universidade no processo de inovacao;

desenvolvimento de respostas inovativas as diversas necessidades de cooperacao; e

capacitagdo para a gestdo eficaz da interface entre empresa e universidade.

A partir das considera¢des mencionadas, percebe-se que os desafios sdo muitos, uma
vez que novos modelos estratégicos, para serem aceitos e praticados com sucesso, precisam
percorrer uma longa jornada de aceitacdo, tanto na academia quanto no ambiente das
organizagdes. E preciso que todos compreendam a importincia da aprendizagem continua

vinculada a metas empresariais.

Para que a implementacdo das Universidades Corporativas nas organizagdes seja

conduzida com eficiéncia , Meister (1999, p.236-251) elenca 12 li¢des e praticas de sucesso:
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1 — Vincular as Metas de Educag¢do e Desenvolvimento as Necessidades e aos
Resultados Estratégicos da Organizacao;
2 — Envolver lideres no papel de aluno e de docente;

3 — Selecionar um diretor de Aprendizagem (Reitor) para definir a dire¢do
estratégica da educacdo corporativa;

4 — Considerar o foco no funcionario um processo estratégico continuo e ndo um
evento que ocorre apenas uma vez;

5 — Elaborar um curriculo basico para acentuar os trés Cs: Cidadania Corporativa,
Estrutura Contextual/Ambiente de Negocios e Competéncias Basicas;

6 — Vincular o que os funcionarios ganham ao que aprendem;

7 — Fazer experiéncias com a tecnologia para medir, acompanhar e acelerar a
aprendizagem;

8 — Ampliar a atuag@o da Universidade Corporativa junto aos principais membros
da cadeia cliente/fornecedor;

9 — Operar a Universidade Corporativa como uma linha de negocios dentro da
organizacao;

10 — Desenvolver uma série de aliangas inovadoras com a educag@o superior;

11 — Demonstrar o valor da infra-estrutura de aprendizagem da Universidade
Corporativa; e

12 — Desenvolver a Universidade Corporativa como uma vantagem competitiva
reconhecida e como um centro de lucros.

Por fim, as ligdes de Meister objetivam conduzir as empresas para um melhor
planejamento de gestdo de aprendizagem continua através de sua Universidade Corporativa,
uma vez que as praticas de Educacao Corporativa estdo inseridas em um contexto muito mais
amplo, que ¢ o da competitividade. O foco ndo pode mais ficar restrito a criacdo de
competéncias somente para o desempenho de tarefas operacionais. O grande desafio ¢
aprender a aprender, ¢ a produgdo continua de conhecimento para que a Educagdo
Corporativa traga vantagens competitivas. Mais do que nunca, as Universidades Corporativas
tém pela frente o desafio da criagdo de novos valores, de abertura para um novo paradigma

organizacional.
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Estudando-se as Universidades Corporativas, percebe-se na literatura que os exemplos
apresentados se reportam a empresas de grande porte, que possuem estrutura financeira e
fisica para investimentos complexos na constru¢do destes modelos de desenvolvimento de
pessoas. Entretanto, estes conceitos e principios apresentados ndo parecem ser inadequados a
realidade das empresas de pequeno ¢ médio porte. Mesmo considerando as Universidades
Corporativas ndo como um espago fisico de aprendizagem e sim como um processo para a sua
realizacdo - o que as torna mais factiveis de implantagdo -, percebe-se a necessidade de se
reestruturar o modelo proposto para compatibilizad-lo com a realidade e com os desafios das

pequenas ¢ médias empresas do Brasil.

Neste trabalho pretende-se estudar um sistema de Educac¢do Corporativa desenvolvido
para empresa de médio porte, averiguando-se quais as principais adaptacdes sofridas por este
modelo e o impacto desta nova configura¢do na contribui¢do para a construgdo de vantagens

competitivas.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo serdo apresentadas as caracteristicas da pesquisa, com base nos
procedimentos técnicos. Procurar-se-a justificar o tipo de pesquisa, a escolha da empresa, a
selecdo das fontes para coleta de dados. Serdo esclarecidas as técnicas de coleta de dados, a

justificativa para a escolha da amostra e a razao do detalhamento da mesma.

4.1 Caracterizacao da pesquisa

r

O objeto deste estudo ¢ a investigagdo das eventuais contribuicdes das agdes de
Educagdo Corporativa na geracdo e manutenc¢do de vantagens competitivas em uma empresa
de médio porte. Para tanto, pretende-se pesquisar tanto as vantagens competitivas percebidas
pelos stakeholders quanto as acdes de Educagdo Corporativa praticadas pela empresa,

apurando-se se ha correlagdes entre estas duas unidades de analise.

Considerando que o estudo cientifico sobre Educacdo Corporativa no Brasil ainda ¢
recente, ¢ que, ao explorar o tema, as pesquisas tém se concentrado em modelos de
Universidades Corporativas estruturados para grandes organizagdes, procurou-se trabalhar
uma pesquisa exploratoria sobre Educagdo Corporativa desenvolvida para organizagdes de
estruturas mais simples. Este tipo de pesquisa, também conhecida como Pesquisa ou Estudo
Preparatério, permite ao investigador ampliar seus conhecimentos em relagdo a um

determinado problema, para que possa construir hipoteses e aprofundar seus estudos nos
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limites de uma realidade especifica. Gil (1999) comenta que as pesquisas exploratorias
objetivam o aprimoramento de idéias ou a descoberta de intuigdes; portanto seu planejamento
pode ser flexibilizado, possibilitando a consideracdo ampliada dos aspectos relativos ao fato
estudado. Estes estudos visam buscar maiores conhecimentos que servirdo de base para uma

pesquisa descritiva ou experimental a posteriori.

A pesquisa exploratdria ¢ recomendada nos casos em que os conhecimentos sobre 0s
quais se quer pesquisar sdo ainda pouco explorados, sendo necessario amplia-los. Gil (1999)
comenta que, muitas vezes, as pesquisas exploratdrias representam uma primeira etapa de
uma investigacdo mais ampla a posteriori. Trivinios (1983, p.10) alerta para o fato de que,
“embora o estudo exploratorio seja bastante flexivel no que diz respeito a procedimentos, este

tipo de pesquisa ndo exime o rigor caracteristico de um trabalho cientifico”.

Dentre as varias categorias de pesquisa disponiveis, escolheu-se a do estudo de caso.
O estudo de caso consiste em uma analise intensiva realizada com o objetivo de, a partir de
uma unidade de estudo, apreender sobre a totalidade de uma situagdo. Segundo Gil (1999),
um caso estudado em profundidade pode vir a ser considerado representativo de outros ou

mesmo de todos os casos semelhantes a ele.

Segundo Gil (1999, p.54), sdo varios e diferentes os propositos para a adogdo do

estudo de caso como metodologia de pesquisa. Entre eles alinham-se as possibilidades de :

explorar situagdes da vida real cujos limites ndo estdo claramente definidos;
formular hipéteses ou desenvolver teorias;

e explicar as varidveis causais de determinado fendmeno em situagdes muito complexas que ndo possibilitam
a utilizacdo de levantamentos e experimentos.
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Yin (2001, p.23) define o estudo de caso como um estudo empirico que investiga um
fenomeno atual dentro do seu contexto de realidade, quando as fronteiras entre o fendmeno e

o contexto ndo sdo claramente definidas. O estudo utiliza varias fontes de evidéncia.

Neste trabalho, sera realizada uma pesquisa em uma industria de embalagens plasticas
flexiveis, com 13 anos de mercado, definida como de porte médio pelo Sindicato Mineiro de
Indtstria de Embalagens Flexiveis de Minas Gerias (SIMPLAST), pois empregava, no

momento da pesquisa, 146 funcionarios.

A escolha da empresa se deu pelo fato de alguns estudos ja terem sido realizados no
Brasil sobre o tema Educacdo Corporativa, porém muitos apresentando modelos de
Universidades Corporativas idealizados para empresas ja estruturadas com todas as condigdes
financeiras e organizacionais favoraveis a implementagdo e realizagdo de projetos de
Educacdo Corporativa. Poucas sdo as referéncias sobre o tema abordando organizagdes de
pequeno e médio porte que efetivamente praticam Educacdo Corporativa. E, mesmo nessas
poucas referéncias, as experiéncias analisadas nao “ilustram” a de uma Universidade
Corporativa. Eboli (2004, p.257) alerta para a urgéncia de se conhecer melhor a realidade
brasileira: “precisamos evoluir na defini¢ao de critérios que permitam identificar e analisar os

sistemas de educagdo corporativa, muito além do simples rotulo de universidade corporativa”.

A justificativa da escolha se da também em func¢do de a empresa focada estar inserida
dentro do contexto apontado por Meister (1999) como favoravel para o surgimento das
Universidades Corporativas: a organizacao tem estrutura flexivel e enxuta, que permite rapida
fluidez de comunicagdo para apresentar solucdes e respostas imediatas ao mercado, que ¢

bastante competitivo; dispde de fundamentos da gestdo do conhecimento inseridos nas rotinas
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operacionais; convive com a rapida obsolescéncia do conhecimento, gerando a necessidade de
criacdo de novos produtos; e € reconhecida por parte de seus colaboradores como uma

empresa educadora e formadora de profissionais capacitados.

4.2 Procedimento de coleta e detalhamento da amostra

Utilizaram-se técnicas tanto de pesquisa quantitativa quanto qualitativa, objetivando

obter informagdes mais representativas e possibilitando um resultado mais eficiente.

Trivinos (1983), ao estudar a dicotomia entre pesquisa qualitativa e pesquisa
quantitativa, apoia-se em referenciais tedricos basicos, no marxismo, na fenomenologia e
ainda no estrutural-funcioanalismo para afirmar que existe uma interface entre esses dois
tipos de pesquisa. Para ele, uma pesquisa pode ter ao mesmo tempo as duas caracteristicas.
Usualmente, uma pesquisa quantitativa ndo extrapola os dados estatisticos com que trabalhou,
para fazer uma andlise mais profunda das informagdes obtidas. Trivifios critica esta
metodologia, considerando ideal que os dois tipos de pesquisa se complementem, o que pode

dar resultado mais eficiente e vitorioso: foi esta a estratégia adotada para o presente trabalho.

Ao estudar as vantagens competitivas, a op¢ao foi por pesquisa qualitativa, ¢ isso em
razdo da complexidade do tema. Para Richardson (1985), esta metodologia ¢ mais apropriada,
pois permite entender e descrever o fendmeno com profundidade, como também analisar as
variaveis e suas interacdes. Para o exame das competéncias organizacionais ¢ humanas e

quando da analise do desenvolvimento da Educagdo Corporativa, optou-se por pesquisa
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quantitativa, que permitiu envolver um maior numero de colaboradores, sendo que, a partir
dos dados apurados, foi feita uma abordagem qualitativa, objetivando estudar com mais

profundidade as informagdes de maior relevancia.

Em funcdo da forma como foram obtidos, os dados da pesquisa podem ser
classificados em dois tipos. Sao primarios os dados coletados originalmente pelo pesquisador;
sdo secundarios os ja disponibilizados no ambiente ¢ materializados sob forma de artigos,
livros, documentos e outros. No estudo proposto, utilizou-se de dados secundarios obtidos
através de pesquisa bibliografica e documental. Também se utilizaram dados primarios. Gil
(1999) comenta que as pesquisas bibliografica e documental sdo muito parecidas, diferindo
basicamente na natureza da fonte de coleta de dados: na primeira, sdo utilizadas informagdes
de autores de pesquisa cientifica; na segunda, as informagdes sdo obtidas através de materiais
que ndo receberam ainda um tratamento analitico. J& os dados primarios, esses foram
coletados através de questionarios, entrevistas semi-estruturadas e aprofundadas, workshops e

observacgao direta participante.

Para a etapa qualitativa foram utilizados recursos da observacdo indireta, como
levantamento ¢ andlise documental e bibliografica da empresa estudada, workshops,
entrevistas em profundidade e semi-estruturadas. As entrevistas semi-estruturadas sdo aquelas
que permitem maior didlogo e mais efetiva troca de informagdes entre entrevistador e
informante, sempre a partir de questionarios previamente formulados (Trivifios, 1983).
Também foram feitas observagdes diretas participantes, quando do acompanhamento de um

treinamento basico para iniciantes.
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Para a etapa quantitativa foram analisados dados obtidos a partir de questionarios
fechados respondidos pelos colaboradores da empresa, bem como de relatérios e graficos de

acompanhamento de resultados.

Com a inten¢do de se conhecer melhor as duas varidveis estudadas - vantagem

competitiva e Educacdo Corporativa - trabalhou-se com amostras distintas.

a) Variavel competitividade

Objetivando conhecer caracteristicas especificas da empresa ¢ definir as vantagens
competitivas da organizagdo, o universo escolhido foi composto pela diretoria, geréncia,
representantes, clientes, fornecedores e sindicato patronal. Escolheram-se para constituirem a

amostra: (fig.10)

— os dois diretores atuantes da empresa;

— os trés gerentes: administrativo, comercial e produgao;

— os trés chefes de setor: extrusdo, impressdo, acabamento (rebobinadeira e corte e
solda);

— chefe de expedigao;

— inspetor da qualidade;

— trés representantes comerciais;

— quatro fornecedores; e

— trés clientes.
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b) Variavel Educacao Corporativa

Ja para a investigagdo das contribuicdes e resultados das ac¢des de Educagdo
Corporativa, considerando aqui também o estudo sobre competéncias humanas e

organizacionais, a amostra pesquisada foi constituida com:

— os dois diretores atuantes da empresa;

— todos os colaboradores, incluindo administrativo, comercial, producdo, servigos
gerais, totalizando 131 questionarios distribuidos;

— trés representantes comerciais;

— quatro fornecedores; e

— trés clientes.

A pesquisa qualitativa foi realizada com:

— os dois diretores atuantes da empresa;

— os trés gerentes: administrativo, comercial e produgao;

— os trés chefes de setor: extrusdo, impressdo, acabamento (rebobinadeira e corte e
solda);

— chefe de expedigao;

— inspetor da qualidade;

— trés representantes comerciais;

— quatro fornecedores (maquinas e produtos para pré-impressio); e

— trés clientes.
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A pesquisa quantitativa_foi feita com todos os funcionarios da industria, através de

distribuicdo de questionarios fechados.
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AMOSTRAS

VARIAVEIS INVESTIGATIVAS

2 Diretores

Diagnéstico de competéncias
Definigao de estratégias

Mapa de competéncias humanas
Diferencial competitivo

Alta Geréncia

Diagnéstico de competéncias
Definigao de estratégias

Mapa de competéncias humanas
Andlise de Educagao Corporativa

Representante Comercial

Mensuracao da competitividade

Clientes Pontos fortes e fracos
Andlise dos impactos da EC para os clientes
Fornecedores Competitividade/Imagem
Sindicato Dados do mercado
Posicionamento da empresa em relagdo ao mercado
e concorréncia
Funcionarios

Nivel de satisfagao
Gaps (necessidades de treinamento)
Importancia EC

FIGURA 10: OBJETIVOS ESPECIFICOS A SEREM

AMOSTRA

Para a coleta de dados utilizou-se das seguintes fontes de evidéncia:

entrevistas semi-estruturadas com os dois diretores da organizagao;

INVESTIGADOS

POR

entrevistas semi-estruturadas com os gerentes de produgdo, comercial e

administrativo, inspetor da qualidade, trés representantes comerciais, trés fornecedores, trés

clientes e representante do sindicato;

workshop com os diretores de produgdo e comercial, representante comercial,

gerente comercial, gerente de produgdo, chefes dos setores de extrusdo, impressao,

acabamento, encarregado de expedicao, inspetor da qualidade;
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questionarios fechados distribuidos para todos os 146 funcionarios ativos da

empresa,

analise documental de um treinamento setor de impressao;

analise documental e observagdo direta participante em um treinamento basico

para iniciantes.

Foram analisados também relatorios, avaliacdes, o acervo documental disponivel para
pesquisar dados e informagdes relativo a treinamentos ja realizados, avaliando os resultados
obtidos em fung¢do dos objetivos estratégicos e o retorno do treinamento sobre o investimento

feito.

A amostra para a pesquisa qualitativa foi escolhida em funcdo do nivel de
conhecimento relativo aos temas abordados e o envolvimento com a empresa, considerando
também os questionamentos especificos sobre cada analise avaliada. O roteiro das entrevistas
foi adaptado ao perfil do interlocutor e aos objetivos especificos a serem alcancados. Para a
pesquisa quantitativa optou-se por trabalhar com todo o universo desejado, ou seja, todos os
funciondrios da industria. Segue uma explanagdo sobre o critério para a escolha da amostra,

perfil do participante e variaveis analisadas em cada abordagem.

Os diretores foram entrevistados com o objetivo de: conhecer melhor a empresa, sua
cultura organizacional, seus valores, suas estratégias competitivas; trabalhar um esbog¢o do
mapa de competéncias organizacionais, funcionais ¢ humanas; e avaliar o comprometimento

da alta cupula com os projetos de Educagdo Corporativa. As entrevistas foram realizadas
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individualmente, com duracdo aproximada de uma hora e meia cada uma. Seguiram um
roteiro basico, apenas para nortear a conducdo dos assuntos, podendo ser consideradas como

entrevistas semi-estruturadas.

A participagdo do gerente de producdo foi intensiva, por ser ele o responsavel pela
implementagdo e desenvolvimento da Educacdo Corporativa na empresa. As informagdes
dadas por ele foram obtidas através de entrevista aprofundada, entrevista semi-estruturada e
participagdo no workshop. A entrevista aprofundada possibilitou conhecer, com detalhamento,
acoes especificas de treinamento, que serdo apresentadas ¢ analisadas adiante. Quando da
entrevista semi-estruturada e da participagdo no workshop, o interlocutor colaborou com as
informagdes sobre competéncias, vantagens competitivas, aprendizagem organizacional,

gestdo do conhecimento e Educacdo Corporativa.

Ao inspetor de qualidade, que também participa diretamente do desenvolvimento da
Educacdo Corporativa, além da contribuicdo com as questdes ja colocadas, foi solicitado
especificamente que apresentasse o Manual da Qualidade e os relatorios que mensuram o0s
indices de resultado, como devolugdo, percentual de apara, reclamagdes de clientes, tendo

como objetivo quantificar os ganhos obtidos a partir das a¢des realizadas.

A escolha dos gerentes comercial e administrativo se deu em razao de serem eles os
intermediadores entre a cupula administrativa ¢ o operacional da empresa, participando
efetivamente da realiza¢ao dos projetos idealizados. Especificamente o gerente comercial, por
ter vindo recentemente de empresa concorrente a estudada, pode contribuir com informagdes

relevantes quanto a imagem da empresa perante a concorréncia e perante os clientes.
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Os chefes de setor, bem como o encarregado de expedicao, foram fundamentais para o
enriquecimento das informagdes, uma vez que a area estudada especificamente neste trabalho
esta na produgdo da industria. Um ponto relevante no perfil destes colaboradores é que todos
eles possuem mais de 10 anos de casa, sendo que dois deles estdo na empresa desde sua
fundagdo. Esta condigdo especial foi percebida no alto nivel de comprometimento com o

trabalho de pesquisa manifestado pela disponibilidade e interesse em participagao.

Para a escolha dos representantes comerciais que participariam da pesquisa
considerou-se a performance de cada um, avaliando tanto o volume de vendas quanto a
representatividade e a importancia dos clientes de cada carteira. Ao se definirem os trés
primeiros colocados conseguiu-se atingir o percentual médio de 57% dos clientes trabalhados,
uma amostra bastante representativa do universo de representantes comerciais da industria

estudada.

A razdo pela qual se entrevistaram representantes foi a necessidade de se obterem
informagdes do mercado comprador acerca dos niveis de competitividade da empresa; definir,
de acordo com a percepcdo do mercado, as vantagens competitivas; verificar se estas
vantagens geram valores que sdo percebidos pelos clientes. Outra informagdo importante da
parte dos representantes viria a dizer respeito aos retornos recebidos dos clientes, a partir dos
resultados obtidos na melhoria da qualidade dos produtos, em funcao das acdes de Educacao

Corporativa trabalhadas.

Os trés clientes escolhidos para participar do projeto possuem caracteristicas distintas.
O_cliente A ¢ considerado o melhor cliente da empresa, tanto em questdes de resultado de

vendas, como também de representatividade no mercado. Para o cliente B a industria fornece
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um produto considerado comoditie, filme para empacotamento automatico de cereais. O seu
comportamento ¢ de compras intermitentes, porém ja ¢ cliente ha mais de dez anos. O_cliente
C compra na empresa ha cerca de sete anos e possui 25 itens no seu portifolio de produtos. E
considerado um cliente de dificil atendimento, pois necessita comprar volume pequeno por

item, apesar de volume alto no somatdrio do atendimento.

As variaveis estudadas através das entrevistas com estes clientes referem-se a

competitividade da organizacao.

Quanto aos quatro fornecedores escolhidos, para cada um deles foram direcionadas

necessidades distintas de pesquisa.

O fornecedor A ¢ parceiro da empresa na realizacdo de treinamentos e realizou o
treinamento especifico para a impressao objeto de andlise deste trabalho. As informagdes
conseguidas deste fornecedor foram obtidas através de dados secundarios: relatorios,
diagnéstico de performance, manuais de treinamento, com o objetivo de conhecer em

profundidade um dos treinamentos da empresa.

Os funcionarios do fornecedor B participaram do treinamento como alunos do curso,
exemplificando uma das caracteristicas da Educacao Corporativa, que € a participagao de toda
a cadeia de valor (Eboli,2004). O depoimento destes participantes objetivou compreender a

importancia e os beneficios do treinamento da cadeia de valor.

O fornecedor C desenvolve um projeto de inovagdo de produtos em parceria com a

empresa estudada. As informacdes obtidas através de entrevista semi-estruturada foram
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importantes para se definirem as competéncias organizacionais e delinear a participagao da

empresa no mercado de embalagens flexiveis.

O representante comercial do fornecedor D atende a industria desde a sua fundagao,
vendendo as primeiras maquinas da fabrica. E um profundo conhecedor do mercado
concorrente. A partir do seu depoimento, aprimorou-se o posicionamento da empresa em

relacdo ao mercado e aos niveis de competitividade.

As informagdes coletadas neste trabalho permitiram estipular quais as competéncias
criticas (organizacionais ¢ humanas) da industria pesquisada e quais de suas vantagens
competitivas sdo percebidas pelo mercado e por seus colaboradores. Também permitiram
avaliar os projetos realizados na gestdo das pessoas, sua repercussdao, a necessidades de

melhorias e resultados ja alcancados.

Em paralelo foram estudadas duas acdes distintas de Educacdo Corporativa. A
primeira consistiu no acompanhamento de todas as etapas de um treinamento do setor de
impressao da industria, desde a analise de sua necessidade, passando pelos processos de
avaliacdo de reacdo, compreensdo, comportamento e finalizando com a avaliacdo de
resultados alcangados dentro das propostas estratégicas tragadas. O segundo estudo se
concentrou no novo modelo de contratagdo e treinamento de colaboradores iniciantes. Ambos
os estudos foram feitos com o objetivo de se perceber quais as provaveis contribuicdes destes

projetos para a melhoria do desempenho da organizagao.

No capitulo 5 serdo apresentadas as analises das informagdes obtidas.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo tem como objetivo descrever os procedimentos para levantamento dos
dados, apresentar os dados obtidos e analisa-los dentro das propostas do trabalho de pesquisa.
Inicialmente sera caracterizada a empresa objeto deste estudo de caso para melhor
compreensdo do modelo de Educagdo Corporativa adaptado a sua estrutura organizacional,
bem como sera apresentado um breve histérico do setor. Estas informagdes foram obtidas
através de dados secundarios a partir de pesquisa bibliografica e documental. Dados primarios

foram conseguidos através das entrevistas.

5.1 Desempenho e comportamento competitivo da industria de material plastico —

contexto e potencial do setor’

A Industria de Transformag¢ao de Produtos Plasticos de Minas Gerais ¢ constituida de
184 empresas transformadoras de resinas, focadas em embalagens, tubos para construgdo
civil, pecas técnicas e calgcados. Outras 55 empresas sdo de outros setores industriais e
verticalizadas na transformacdo de resinas; 29 sdo ndo-transformadoras e produzem seus

produtos a partir de plasticos semi-acabados.

Ficou claro durante a pesquisa que o perfil produtivo da induastria mineira difere do da
média dos outros Estados ja estudados, em fun¢do da grande concentracdo na produgdo de

pecas técnicas. As empresas fornecem seus produtos basicamente a industria automobilistica

” As informacdes relatadas nesta secdo foram retiradas de Sindicato das Industrias de Material Plastico de Minas
Gerais (SIMPLAST, 2001).
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local e, no segmento de embalagens, conta com uma expressiva empresa fabricante de pré-

formas e de outra cujo principal produto ¢ filme de BOPP.

O Estado de Minas Gerais também vivenciou nos ultimos anos o crescimento do
segmento da construgdo civil, com a instalagdao de novas plantas e com a expansdo de algumas
j4 em operacdo. Essas apresentaram indicadores de produtividade acima da média por dois

motivos principais: processo e tecnologia.

O segmento de producdo de artefatos para calgados ¢ um aglomerado muito
importante na regido de Nova Serrana, com centenas de pequenas e médias empresas da
industria calcadista 14 instaladas. Muitas empresas sdo verticalizadas na sua produg¢ao e outras
sdo fornecedoras de servigos para aquelas que terceirizam essa atividade. Quase a totalidade
tem no processo de inje¢do de solados sua principal atividade, sendo que as matérias-primas

mais consumidas sdo PVC, PU e TR.

Com os cadastros do Sindicato das Industrias de Material Plastico do Estado de Minas
Gerais (SIMPLAST), da Federag@o das Industrias de Minas Gerais (FIEMG), do Instituto de
Desenvolvimento Industrial de Minas Gerais (INDI), do Sindicato das Industrias de Cal¢ados
de Nova Serrana (SICNS), das petroquimicas fornecedoras de resinas as empresas do setor na

regido e da propria consultoria foi formado um banco de dados com 526 estabelecimentos.

Os dados, depois de consolidados, revelaram um valor de produg¢dao da ordem de R$
840,1 milhdes, com um consumo de resinas de 213,4 mil toneladas, empregando um total de

10.774 funcionarios no ano de 1999.
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Se considerarmos como verdadeira a hipdtese de que a Industria de Transformagao de
Produtos Plasticos de Sao Paulo ¢ a maior do pais, a do Rio de Janeiro menor do que a de
Santa Catarina, mas proxima ou superior as do Parana e Rio Grande do Sul, podemos afirmar
com base nos dados ja pesquisados que a Industria de Transformagdo de Produtos Plésticos de

Minas Gerais € a sexta em valor da producgdo e em consumo de matérias-primas.
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TABELA 1
VALOR DA PRODUCAO DE MATERIAS-PRIMAS E NUMEROS DE EMPREGOS
DA INDUSTRIA DE TRANSFORMACAO (1) DE PRODUTOS PLASTICOS DE

MINAS GERAIS E ESTADOS SELECIONADOS

1999
Estado Valor da Producao Consumo de Numero de
(R$1.000) Matérias Primas Empregados
(toneladas)

Minas Gerais 840 077 213 437 10 774
Santa Catarina 1709 394 452 072 18 995
Rio Grande do Sul 1 151 140 297 862 24 657
Parana 1 005 549 277 250 8933
Goias 270 354 63 943 1975

Fonte: Indicadores de Desempenho da MaxiQuim Assessoria de Mercado — 1999/2000 apud SINDICATO DAS
INDUSTRIAS DE MINAS GERALIS. Relatério sobre o desempenho e comportamento competitivo da
industria de transformacéo de produtos plasticos do Estado de Minas Gerais.

(1) Considerando as empresas verticalizadas.

A Industria de Transformacdo de Produtos Plasticos de Minas Gerais caracteriza-se
pela maior atuacao em mercados considerados importantes, como o de embalagens e produtos
para a construcao civil. Difere da de outros Estados por direcionar grande parte de sua mao-
de-obra, matérias-primas e producao para a industria automobilistica, localizada em Betim, na

Regiao Metropolitana de Belo Horizonte e em Juiz de Fora.

O processo de extrusdo de filmes, como verificado em outros Estados, ¢ o mais
importante. E responséavel pela producio de 30,4% do total do valor da produgdo do setor em

Minas Gerais. No entanto, no segmento de embalagens para alimentos, a maior diferenca no
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perfil produtivo do Estado, em relagdo aos ja estudados, Parand, Santa Catarina, Rio Grande
do Sul e Goias, foi identificada na importancia do processo de transformacao injection-blow
no conjunto da industria, que ¢ responsavel pela producdo de garrafas plasticas para
refrigerantes e 4gua mineral, principalmente a partir da inje¢@o de resina PET, transformando-

a em pré-formas, seguido de sopro para sua utilizacao final.

O processo de extrusdo de tubos ¢ também representativo em Minas Gerais, com
empresas recentemente instaladas no Estado, e faz parte de movimentos de desconcentragao
dos grandes players nacionais em dire¢cdo a seus consumidores localizados nas regides

Sudeste e Nordeste do Brasil.

Pelo processo de injegdo sdao produzidos componentes para a industria automobilistica
e para a industria eletroeletronica, também se produzindo saltos e solados de calgados,
principalmente no aglomerado de Nova Serrana. E também um processo bastante
representativo no Estado e que gera mais de 23% dos produtos transformados. As industrias
focadas na produgdo de artefatos soprados, sejam frascos, garrafas ou até autopecas,
respondem pela produgdo de 4,9% do total do valor da produgdo em Minas Gerais e por 4,4%

do consumo de resinas petroquimicas.

O processo de extrusdo / termoformagem € o responsavel pela producdo de copos,
pratos e talheres descartaveis. Embora apresente ainda pequena participacdo, estd em franco

crescimento no Estado.

Minas Gerais ¢ um Estado excelentemente localizado em relagdo aos mercados

consumidores, ndo somente em func¢do de seus vizinhos como Sdo Paulo e Rio de Janeiro,
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mas também devido a proximidade do Nordeste brasileiro, facilitando o desenvolvimento de

novas oportunidades para a sua Industria de Transformagdo de Produtos Plasticos.

As empresas da Industria de Transformacdo de Produtos Plasticos de Minas Gerais
praticamente ndo utilizam os servigos do modal ferroviario, ao contrario da petroquimica, que
cada vez mais o prioriza como solu¢do logistica de fornecimento de matérias-primas,

fortalecida pela relevancia no contexto estadual para o escoamento de minérios.

Em termos de produtividade, nota-se que os segmentos de mercado que apresentam
melhores indicadores de Valor da Produgdo por Empregado (VPE) sdo os de embalagem e

produtos para construcao civil.

Isto se explica, no lado do segmento de embalagens, pelo valor acima da média
representado pela inje¢do de pré-formas. No mercado para a construgdo civil, justifica-se
pelas novas plantas industriais instaladas no Estado, com valores superiores a média

verificada até mesmo em Santa Catarina, lider nacional deste segmento.

A estrutura produtiva da Industria de Transformacdo de Produtos Plasticos de Minas
Gerais, no que diz respeito ao seu porte, ¢ na sua grande maioria representada por empresas
pequenas, cerca de 84% do total, com menos de 50 funciondrios. As maiores empresas da
Industria de Transformacao de Produtos Plésticos de Minas Gerais, considerando as que tém
50 funciondrios ou mais, representam pouco mais de 16% do total e sdo responsaveis pelo

consumo de 77% das matérias-primas e 78% do valor da produgdo estadual.
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O PVC ¢ a resina mais consumida no Estado, registrando quase 55 mil toneladas no
ano de 1999. Obviamente sua maior utilizagdo ¢ no mercado de constru¢do civil, que
representa quase 75% do total transformado. Em seguida vém os mercados automobilistico e

calgadista, consumindo mais de 20% desta resina.

Em terceiro lugar no ranking das resinas, muito proximo do consumo de PET, esta o
polipropileno (PP), destinado a producdo de pecas para a industria automobilistica e
embalagens para alimentos e cigarros, que juntos respondem por 3/4 do consumo mineiro

desta resina.

Quanto aos polietilenos, que somam juntos mais de 60 mil toneladas consumidas em
1999 no Estado e representam 4,1% da transformagdo nacional, foi verificada a alta
concentragdo, cerca de 97%, do PELBD para transformagao em filmes, enquanto no PEBD ¢
de 78%. Com caracteristicas diferenciadas, o PEAD divide-se em filmes (37%), frascos

soprados (36%) e produtos injetados (16%).

Cerca de trés em cada quatro empresas estdo localizadas nas regides Central (que
abrange a Regido Metropolitana de Belo Horizonte) e Sul de Minas (que incorpora municipios
como Pogos de Caldas, Varginha e Trés Coragdes). Essas duas regides também concentram o
consumo de 85,6% das resinas transformadas no Estado, por se tratarem de empresas maiores
que a média. Em termos de valor da produgao, nota-se que, apesar de menor, o Pdlo Industrial
da Regido Sul é o mais diversificado, com todos os segmentos de processo distribuidos de
uma melhor forma. J& na area de influéncia da regido Central do Estado de Minas Gerais,

verifica-se uma elevada concentracdo na produgao de filmes e produtos injetados.
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O polo da Regiao Sul de Minas Gerais € caracterizado por empresas de maior porte no
consumo de resinas, pois ali estdo localizados 23% das empresas que consomem quase 49%
dos produtos. A diferenga de produtividade dos empregados ¢ justificavel através do perfil
produtivo da regido, mais concentrada em processos intensivos em maquinas como as de

injection blow e as de extrusdo de tubos e filmes.

A Regiao Central, por outro lado, participa mais com numero de empresas ¢ nimero
de empregos do que com consumo de matérias-primas. Isso indica que ali estdo localizadas
empresas que produzem por processos mais intensivos em mao-de-obra, como injecdo e

sopro.

A competitividade pode ser definida por dois angulos diversos e complementares:
Ferraz, Kupfer ¢ Haguenauer (1997, p.XX) a definem como "a capacidade de a empresa
formular e implementar estratégias concorrenciais que lhe permitam ampliar ou conservar de
forma duradoura uma posi¢do sustentdvel no mercado". Ja para Porter (1999), "a
competitividade resulta da produtividade com que as empresas numa determinada localidade

sdo capazes de utilizar os insumos para a produgdo de bens e servigos valiosos”.

Alguns topicos sdo fundamentais para a analise da competitividade agora iniciada. O
principal € o padrao de competi¢do. Em cada mercado, a competicao depende de uma série de
atributos como preco, qualidade e diferenciacdo de produtos, cuja regularidade acaba por
definir o padrao de competicao do setor ou de aglomerados (clusters). Nao basta, porém, que
se caracterize o padrio de competicdo atual, mas também as tendéncias futuras e os

direcionamentos: estes também devem ser apropriadamente analisados.
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Atualmente, a economia mineira encontra-se em estagio que lhe permite uma posi¢ao
de destaque no conjunto das unidades da federacao. O Produto Interno Bruto (PIB), com uma
participagdo média em torno de 10% do brasileiro, ¢ comparavel até mesmo com alguns
paises e fundamenta-se nos desempenhos de uma agropecuaria moderna, num parque
industrial amplo e diversificado e, também, em um setor tercidrio que oferece servigos a altura

dos bens produzidos.

No Estado, o segmento de embalagens para alimentos ¢ responsavel por 28,3% do
valor da producdo e por mais de 33,6% do consumo total de resinas plasticas consumidas, ou

seja, em 1999 foram transformadas aproximadamente 65 mil toneladas de produtos.

Responsavel pelo consumo de 25% das resinas transformadas no Estado e por 21% do
valor da producdo setorial, a transformagdo de produtos para a construcio civil cresceu
rapidamente nos ultimos cinco anos em Minas Gerais, principalmente pela atracdo de
investimentos em plantas de empresas de outros Estados, que vieram a modificar o perfil

produtivo do setor.

De acordo com a ANFAVEA, a associagdo que retine as empresas do setor automotivo
brasileiro, em 1999 a produgdo de automdveis foi de 1 343 633 veiculos, sendo as montadoras
instaladas em Minas Gerais responsaveis pela producio de 27,6% desses. Isso significa que
aproximadamente 370 mil unidades foram produzidas no Estado. Mais de 70% do mercado
nacional de automoveis € representado pelo segmento de automoéveis denominados populares,

que tem até 1 000 cilindradas, cujas aliquotas de impostos sdo reduzidas.
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O total de investimentos programados para o Estado, nos mais diversos setores, mostra
o potencial de atracdo de novos projetos por Minas Gerais. Estdo programados para o periodo
iniciado em 1998 ¢ que devera durar até 2003 cerca de US$ 20,3 bilhdes. Durante a realizagdo
da pesquisa nas empresas e¢ algumas entidades ficou explicito que a disponibiliza¢do de
incentivos, inclusive de carater fiscal, por parte do Governo do Estado de Minas Gerais, ¢
muito pequena, embora tenha sido decisiva para a atragdo de alguns investimentos

importantes.

A analise segmentada das empresas traduziu em nimeros o quanto se necessita para se
atingir esse conceito de empresa competitiva, principalmente porque para muitos empresarios
esse ¢ um conceito um tanto vago. O segmento empresarial de componentes técnicos obteve o

maior destaque entre os analisados, com uma média de 56 pontos dos 100 possiveis.

Os dados da pesquisa mostram que, na média, as 12 maiores empresas estdo mais

estruturadas e tém capacidade de atingir outros mercados que nao so os regionais.

Em termos da capacitagdo em gestdo, um indicador que chama a atengdo ¢ a maior
utilizagdo de computadores por parte dos funcionarios das areas administrativa e de produgao.
No entanto, a tecnologia da informagdo ndo ¢ vista ainda como estratégia empresarial de

diferenciagao.

Outro dado apontado no relatorio ¢ que a média de idade das maquinas pesquisadas
demonstrou uma preocupagdo com a produtividade, apresentando valores médios de apenas

5,8 anos de uso.
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O setor plastico de Goias e do Rio Grande do Sul foram, entre os pesquisados, os que
mais se aproximaram do nivel de capacitacdo de mao-de-obra de Minas Gerais, apesar das
grandes diferencas em termos de atuagdo de mercados e processos produtivos mais

importantes.

Outra fonte para a obten¢do de dados para a constru¢do do contexto da industria de
embalagens plasticas e sua competitividade foi o relatério Maxi Indicadores de Desempenho

da Industria de Material Pldstico, (MAXI..., 2004).

O fechamento dos dados do primeiro semestre de 2004 mostra que ja se consolida uma
tendéncia de recuperacdo da industria de transformacgdo de plasticos no Brasil, a qual se

reflete nas vendas internas e importagdes de resinas petroquimicas. (tab.2)

TABELA 2

ANALISE DA DEMANDA DE RESINAS NO BRASIL

Resina Demanda 1° semestre Variagio (%)
2004 (toneladas) S1-04 x S1-03 S1-04 x S1-02
PEBD 260 038 12,1 5,6
PEBDL 211 261 40,6 39,2
PEAD 334 191 16,4 3,0
PE’s 805 490 20,4 11,5
PP 148 017 243 1,8
PS 457 653 16,8 10,4
PVC 325430 15,5 -6,7
TOTAL 1736 590 18,8 6,5

Fonte: MAXI indicadores de desempenho da industria de material plastico. Analise conjuntural, out. 2004.
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Apesar do forte crescimento registrado no primeiro semestre de 2004, a comparagao
com igual periodo de 2003 demonstra que a base do ano anterior era extremamente deprimida.
Ou seja, na primeira metade desse ano, o setor recuperou as perdas de um complicado
periodo, quando ao mesmo tempo os transformadores lidavam com taxas de juros acima dos
20% ao ano, precos de resinas volateis e varios segmentos demandantes trabalhando em

reduzidos niveis operacionais.

J& na comparagdo com o mesmo periodo de 2002, nota-se que o crescimento da
demanda do conjunto de resinas foi de apenas 6,5%. Vale lembrar que esse periodo de
comparagdo ndo teve nada de excepcional que pudesse tornar a base de comparagdo
excessivamente forte. Pelo contrario, nessa época o mundo recuperava-se do trauma dos
atentados de Nova lorque, com a conseqiiente guerra do Afeganistdo. O Brasil vivia relativa
tranqiiilidade, apesar de ja iniciada a corrida eleitoral, mas o pais vizinho, a Argentina, estava
no auge de sua crise economica e os transformadores brasileiros que para 14 exportavam

perderam importante mercado.

Portanto, o crescimento da demanda das principais resinas nesse primeiro semestre
pode ser comemorado, mas sem que se esquegam importantes fatos que marcaram os periodos
de comparacdo. No grafico a seguir € mostrada a evolugdo da demanda de resinas semestre a
semestre. Nele pode ser visto que nos ultimos sete semestres o crescimento médio foi da

ordem de apenas 1,1% por semestre.

Para as informagoes referentes ao desempenho da Industria de Plasticos de Minas
Gerais no segundo trimestre de 2004, foi utilizada a pesquisa realizada pela MaxiQuim, que

gerou indicadores a partir de dados coletados mensalmente junto aos transformadores. Cada
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empresa tem seu desempenho analisado ao longo do tempo, ponderado ¢ comparado com
periodos anteriores. A amostra selecionada despreza variagdes bruscas que ocorrem
pontualmente, de modo a minimizar impactos microecondmicos sobre o resultado do setor
plastico como um todo. Os resultados sdo obtidos a partir da comparagdo do desempenho das
empresas pesquisadas ao longo do tempo, sendo consolidados trimestralmente. A média
trimestral ¢ comparada a média anterior, formando a base de dados para a obteng@o de indices
de desempenho como o valor da produgdo, nivel de empregos, consumo de resinas e taxa de

ocupacao da capacidade produtiva.

Os indices resultantes sdo comparados com o desempenho médio de 2002, que foi

tomado como periodo de referéncia para a obteng@o dos indicadores. Com isso, sdo calculados

os valores que representam o tamanho do setor e sua evolugao.

O resultado da analise é mostrado na tabela 3.

TABELA 3

DESEMPENHO DA INDUSTRIA DE PLASTICO DE MINAS GERAIS

2003-2004
2003 2004 ©)/®B) | (©)/(®A)
UNIDADE
(A) 1° trimestre | 2° trimestre % %
(B) B)
R$ mil (1) 934 066 231312 255118 10,3 19,5
Consumo (ton.) 206 446 47 007 52593 11,9 8,0
Emprego nimero 8350 7 828 7923 1,2 -6,3
Nivel operacional % 69,8 63,3 63,0 -0,4 -6,8

Fonte: MAXI indicadores de desempenho da industria de material plastico. Analise conjuntural, out. 2004.

(1) Em valores correntes.
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No primeiro trimestre do ano, os dados mostravam queda no desempenho das
empresas, basicamente em fungdo dos fatores sazonais. Sabe-se que historicamente o segundo
semestre ¢ mais vigoroso que o primeiro; portanto, a queda nos niveis de produgdo no T1 ja

era esperada.

Da mesma maneira, era esperado que no segundo trimestre do ano as empresas
retomassem um ritmo mais acelerado, que tenderia a ser crescente até o final do ano. Esse
crescimento ficou mais claro nos valores informados pelas empresas em termos de valor da
produgdo (+10,3% em relacdo ao T1) e consumo de resinas (+11,9% em relagdo ao T1). O
numero de empregos, apesar de haver crescido apenas 1,2% no trimestre em comparagdo com
o periodo anterior, pela primeira vez desde o inicio do acompanhamento mensal dos dados de

desempenho apresentou variagao positiva.

Em comparagdo com o desempenho do setor do pais, a industria mineira ficou aquém
da média do pais, o que se explica em parte pelo fato de esta industria estar voltada para
mercados de bens de consumo ndo duraveis, como alimentos e bebidas. Os indicadores de
produgdo divulgados IBGE, mostram que estes subsegmentos da industria foram os que
apresentaram pior resultado no primeiro semestre, com perspectivas melhores para o segundo
semestre, tendo em vista a recuperacdo de renda e emprego verificada recentemente. Nas
estimativas geradas pelos indicadores do MID, o consumo das empresas foi praticamente o
mesmo no S1 de 2004 e no S1 de 2003. Pelo lado dos empregos, nota-se importante retragao,
uma vez que no periodo de referéncia, em 2003, as empresas contratavam mao-de-obra pelo
otimismo gerado pelo novo governo, apesar das elevadas taxas de juros e da guerra do Iraque.

(MAXL..., 2004).
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Na tabela 4 a seguir apresenta-se o fechamento do semestre em comparagdo com o

mesmo periodo do ano anterior.

Segundo relatos de empresas do setor, os transformadores ja sentem o melhor

ambiente macroecondmico, que porém ainda nao ¢ o ideal. Naquelas cujos mercados sdo os

de automoveis e eletroeletronicos o desempenho ja é substancialmente superior.

QUADRO 4

DESEMPENHO DA INDUSTRIA DE PLASTICO DE

MINAS GERAIS NO 1° SEMESTRE

2004
UNIDADE 2003 Primeiro semestre /(B)
2004 (A) 2003 (B) %

Valor da Produgdo (mil 934 066 486 430 490 430 -0,9
RS) (1)

Consumo de Resinas 206 446 99 600 99 702 -0,1
(toneladas)

Numero de Empregos 8 350 7 876 8 607 -8,5
Nivel Operacional 69,8 63,1 69,3 -8.,9

Fonte: MAXI indicadores de desempenho da industria de material plastico. Analise conjuntural, out. 2004.

Por outro lado, em empresas cujo principal negocio esta relacionado com as vendas no

varejo, como sacolas plasticas, alimentos e bebidas, a retomada ¢ mais lenta.

Os indicadores de desempenho mostram ja a firme tendéncia de alta, confirmando as

expectativas do inicio do periodo. Dessa vez, o valor da producdo cresceu acompanhado do
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indicador de consumo de resinas e nimero de empregos, este ultimo mais lentamente, como

era de se esperar.

Em termos de desempenho, o segundo trimestre de 2004 foi aquele que demonstrou
melhor tendéncia de recuperacdo da atividade produtiva desde o inicio do acompanhamento
mensal dos dados da industria de transformagdo de plasticos de Minas Gerais. No entanto,
deve-se levar em conta as fracas bases de comparagdo, tanto o primeiro trimestre de 2004

quanto o segundo trimestre de 2003.

A tendéncia de continuidade da recuperagdo iniciada nesse trimestre é tornada visivel
por varios indicadores industriais positivos divulgados recentemente. Se ndo houver algum
fato novo, dentro do rol de imprevisibilidades que acompanham a industria desde 2001, existe
forte tendéncia de crescimento para 2004, sustentado sobretudo pelo crescimento da demanda

doméstica.

5.2 Apresentacio da organizacio pesquisada

5.2.1 Historico da empresa

A industria de embalagens plasticas estudada atua no segmento de flexiveis e teve o

inicio de suas operagdes em 1° de maio de 1991.
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Inicialmente produzia mensalmente 200 toneladas de filme liso - sem impressao - em
uma instalagao fisica de 600 m? em um terreno de 15.000 m?. Com pouco mais de um ano de
operacao, sua producao diversificou-se, visando atender ao mercado de embalagens impressas
em até quatro cores na forma de filmes ou de sacos plasticos. Em sua primeira expansao
estrutural, suas instalagdes passaram a ocupar 960 m? de area construida. Ano a ano, seu
parque fabril foi sendo incrementado com novas aquisicdes de maquinas extrusoras para a
confeccdo de filmes, maquinas de corte e solda para os sacos plésticos e impressoras de

ultima geragao para garantir a qualidade do produto e um maior segmento do mercado.

Em 1997, houve um grande avango no seu desenvolvimento industrial. Seguindo a
estratégia de produtos diferenciados e com alto valor agregado, foram adquiridos dois
equipamentos que iriam garantir o destaque da empresa no cenario mineiro: a industria
recebeu a primeira impressora em seis cores € a primeira laminadora do Estado, que
permitiriam a producdo de filmes mais complexos, combinando estruturas diferentes na

produgdo de um tunico filme plastico.

A partir de entdo, fortaleceu-se a imagem da empresa como dotada de administracao
arrojada e industria competitiva. Em um estudo realizado pelo Instituto Nacional de
Desenvolvimento Industrial (INDI), foi considerada uma “ilha de exceléncia” no Estado de
Minas Gerais. Hoje, 13 anos depois da sua constitui¢ao, a empresa atua com uma capacidade
de 450 toneladas/més, utilizando-se de uma estrutura fisica de 4.800 metros de area
construida. Encontra-se entre as quatro maiores de Minas, ja tendo atendido a praticamente

todos os clientes expressivos do Estado.
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Com a contribuicdo do sindicato, realizada por meio de entrevista estruturada,
obtiveram-se os dados para a caracterizagdo da empresa quanto ao seu porte
(pequeno/médio/grande) e sua posicdo no ranking das industrias de embalagens plésticas
flexiveis. Conforme informagdes de representante do sindicato, a empresa estd considerada no
ranking mineiro como a quarta maior industria de embalagens flexiveis do Estado de Minas
Gerais sob a perspectiva de tonelagens produzidas, sendo sua estrutura considerada de médio

porte em relagdo as demais industrias de embalagens plasticas no Brasil.

5.2.2 Missdo, objetivos e politica de qualidade

A miss3o da industria pesquisada ¢ “produzir e comercializar embalagens plasticas
flexiveis, buscando altos padrdoes de qualidade, através do desenvolvimento de novas
solugdes, que proporcionem aos nossos clientes e a seus consumidores facilidade de manuseio

e seguranga a baixo custo”.

Para atender a sua missdo, a empresa adota Politica de Qualidade baseada nos

seguintes critérios:

— Atender as especificacdes dos nossos clientes procurando satisfazer as suas
expectativas.

— Buscar melhoria continua dos nossos processos através do desenvolvimento de
recursos humanos, atualizacdo tecnoldgica e gerencial.

— Relacionar eticamente com nossos clientes e fornecedores mantendo a
rentabilidade adequada para nosso crescimento e cumprimento da nossa missao.

— Procurar minimizar os impactos ambientais das nossas atividades.”



124

5.2.3 Estrutura organizacional

A estrutura da industria de embalagens plasticas esta representada em organograma, o
que permite um melhor entendimento da composi¢ao organica da empresa. O organograma ¢
um grafico que representa a organizacdo formal (anexo A). Apresentam-se no mesmo
diversos setores, suas posi¢oes e respectivas interdependéncias, a via hierarquica, o itinerario
de comunicagdo, vinculagdo e subordinagdo, possibilitando uma integracdo sistémica entre

todos os setores da empresa.

O Mapa de Processos também facilita a percepcdo sistémica dos processos

operacionais da industria (anexo B).

5.2.4 Produtos e mercado

a) Linha de produtos

As embalagens s3o produzidas exclusivamente por encomendas, ndo havendo

produtos padronizados no setor industrial. Da linha de produtos da empresa, uma das mais

diversificadas do Estado de Minas Gerais, pode-se destacar os seguintes produtos, a serem

impressos em até oito cores:

— filmes técnicos para empacotamento de graos, cereais, massas e liquidos em geral;
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— rotulos para refrigerantes, detergentes, sucos e cosméticos em polietileno ou em

polipropileno biorientado perolizado;

— filmes encolhiveis (shrink) lisos e impressos para sabdes, caixas com produtos

frigorificos, refrigerantes e agrupados em geral;

— filmes e sacos laminados (laminadora solvent less) para empacotamentos de massas,

pos, balas e outros;

— filmes de polipropileno para embalagem de salgadinhos e doces.

b) Mercados e forma de atuagao

A empresa realiza suas vendas por meio de representantes comerciais previamente
contratados, podendo também comercializar diretamente seus produtos, em processo de

“venda casa”.

¢) Rotina de pedidos na empresa

O fluxograma, ou diagrama de fluxo, mostra os movimentos e situacdes de uma
empresa (ver anexo C). Oliveira (2002) esclarece que este grafico procura demonstrar a
seqiiéncia operacional do desenvolvimento de um processo, caracterizando o trabalho que esta
sendo realizado, quem esté realizando este trabalho ¢ como ele flui entre os participantes do
processo. A apresentacdo deste fluxograma de processamento do pedido tem como objetivo

acompanhar a rotina de um atendimento, desde a entrada do pedido até a sua entrega total,
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apresentando a participagao de todos os setores envolvidos para uma melhor compreensao dos

processos de uma industria de embalagens plésticas.

5.2.5 Estratégia organizacional

Segundo Kasparov (2004), estratégia ¢ a habilidade de avaliar no longo prazo os
efeitos e impactos de decisdes tomadas no presente. A estratégia orienta quanto ao rumo,

enquanto a tatica diz o ritmo, a a¢do, quando ¢ onde fazer.

a) Planejamento estratégico do negdcio

Quanto ao planejamento estratégico, ndo haviam sido registradas ou explicitadas de
maneira formal as estratégias empresariais, nem as competéncias organizacionais necessarias
para sua implementagdo, apesar de serem percebidas pelos diretores, funcionarios e
representantes comerciais da empresa. O trabalho de pesquisa realizado na empresa permitiu a
formalizagdo do Mapeamento das Competéncias, Estratégias do Negocio, Vantagens
Competitivas e Diferencial Estratégico. Estes diagnosticos foram construidos a partir do
questionamento do pesquisador e com a colaboragdao de todos os envolvidos, sendo que as

informagdes foram extraidas dos questionarios respondidos, entrevistas e workshop.

As informagdes colocadas a seguir, apesar de fazerem parte do resultado da pesquisa,

foram consideradas na dissertacdo como ‘“Apresentacdo da Empresa”, evidenciando a
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contribui¢cdo concreta que o trabalho de pesquisa proporcionou a organizagao, uma vez que

contribuiu para a estruturagdo do seu planejamento estratégico.

— Estratégia do negbcio

Diferenciagdo por produto e satisfacdo do cliente em todas as suas necessidades.

— Vantagem competitiva

Fabricagdo de um produto de qualidade que atende a todas as especificagcdes do

cliente, gerando ganhos em seu processo produtivo. Atendimento ao cliente de forma

qualificada desde a criagdo de um novo layout, novas formulagdes para estruturas das

embalagens, até controle do seu estoque fisico e das suas perdas operacionais de produgdo.

— Diferencial competitivo

Flexibilidade no atendimento ao cliente quanto ao prazo de entrega, quantidades

minimas de fabricacdo, desenvolvimento de novos produtos que vao agregar valor ao

processo produtivo do cliente.

As competéncias criticas da empresa que sustentam as vantagens competitivas foram

definidas como as apresentadas na figura 11.
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COMPETENCIA EMPRESARIAL Exceléncia na qualidade do produto

COMPETENCIA ORGANIZACIONAL Sistema de produgao e area comercial

Conhecimento profundo dos processos do
cliente para a fabricacao de produtos
COMPETENCIAS HUMANAS

adequados as suas necessidades, dentro da

qualidade exigida

FIGURA 11: DIAGNOSTICO DAS COMPETENCIAS CRITICAS DA EMPRESA

Fonte: Autora

Também foram avaliados os Pontos Fortes e Pontos Fracos da empresa. (fig.12)
“Todos nds - individuos e organizacdes - temos pontos fracos. Ache o seu e explore o do
inimigo. Para sua superacdo, examine como melhorar as suas qualidades e suas

caracteristicas” (KASPAROV, 2004).

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS

ATENDIMENTO E QUALIDADE PRECO E CAPILARIDADE

FIGURA 12: ANALISE DOS PONTOS FORTES E PONTOS FRACOS

Fonte: Autora

5.2.6 Planejamento estratégico de marketing

Em funcdo de todo um ambiente familiar no qual se deu a constitui¢do da empresa -

seus concorrentes eram também seus familiares - a diretoria da organiza¢do optou por tragar
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estratégias mercadologicas que permitissem desenvolver novos mercados nido coincidentes
com aqueles ja explorados pelas industrias plasticas locais. A partir deste objetivo, definiu-se
por trabalhar uma linha de produtos mais elaborados, com valor agregado maior e,

conseqlientemente, com um maior rigor de producdo e qualidade.

5.2.7 Politica de gestao de pessoas

a) A estrutura

A gestdo de pessoas na empresa esta fundamentada na consciéncia da importancia do

capital humano como maior fonte geradora de riquezas para a organizagao.

Atualmente, a empresa conta com 150 funcionarios distribuidos entre administrativo,
produgdo e servigos gerais, sendo que o departamento de Recursos Humanos atua de forma
funcional, administrando as questdes burocraticas da area de Departamento Pessoal. As
questdes estratégicas da gestdo de pessoas estdo centradas na Diretoria Administrativa, sendo
que as agoes de Educagao Corporativa estdo sendo propostas e executadas a partir do setor de
produgdo, na pessoa do gerente de planejamento, que assumiu, mesmo que de forma

disfuncional, as responsabilidades de um gestor de pessoas.

Visualiza-se aqui um setor de Recursos Humanos descentralizado estrategicamente,
atuando ativamente no desenvolvimento de talentos no “chiao de fabrica”, com o apoio da

diretoria da empresa.
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b) Principais desafios

A partir do workshop realizado, concluiu-se que o maior desafio na gestdo de pessoas

¢ a capacitacao dos profissionais que atuam diretamente na produgao.

E precaria a existéncia de cursos e treinamentos especificos para operadores de
extrusoras, impressoras ¢ demais setores da produgdo, sendo poucos os cursos oferecidos pelo
SENAI, SENAC e outras instituicdes governamentais. Desta forma, ao se contratar um
funcionario, opta-se por escolher aquele que apresenta competéncias comportamentais como
motivagdo e comprometimento, em detrimento daquele que possui conhecimento técnico, que

muitas vezes traz consigo os “vicios” dos concorrentes para dentro da empresa.

Outros desafios citados no workshop foram os de incorporar no funcionario a visao
sistémica da organizacdo para um trabalho em coletividade, sendo aquele um setor fornecedor
e cliente dos demais. Sentiu-se também um desafio manter a motivacdo constante do

funciondrio para que ele esteja comprometido com a qualidade na fabricagdo do produto.

c¢) Competéncias humanas requeridas

A empresa valoriza preferencialmente as competéncias comportamentais em

detrimento das competéncias técnicas do candidato. Algumas das competéncias humanas

definidas em workshop, em nivel de importancia, foram:

comprometimento;
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trabalho em equipe;

motivagao;

disponibilidade;

conhecimento técnico.

5.2.8 Politica de criatividade ¢ inovagao

Criatividade e visdao fazem parte da estratégia empresarial.

“A constancia”, segundo Kasparov (2004) “¢ o ultimo recurso de quem ndo tem
imaginacdo”. Sendo um dos pontos fortes da empresa justamente a capacidade de atender bem
ao cliente e oferecer a ele embalagens que possam contribuir para um melhor desempenho do
seu negocio, a empresa preocupa-se em buscar inovagdes. Entre tais inovagdes encontram-se
pontos como novos layouts de embalagem, reducdo da espessura do material sem prejuizo de
seu desempenho, desenvolvimento de estruturas que permitam diminuir as perdas na
produgdo do cliente ou aumentar sua producdo. Consegue-se até mesmo oferecer ao cliente
produtos substitutos aos ja existentes na area de embalagem com vantagens de redugdo de

custo e melhorias na estocagem, logistica e seguranga.
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Para isto a empresa cria um ambiente de inovagdo, permitindo pesquisas, ndo coibindo
a compra de matérias-primas alternativas, incentivando a experimentagdo e nao recriminando

0s erros, ou seja, criando condigdes e incentivando a criatividade .

5.3 Apresentagio dos dados

A seguir serdo apresentados os dados obtidos através de entrevistas, workshops,
questionarios, analise documental e participagdo em atividades desenvolvidas pelo
departamento de recursos humanos. A partir das informagdes obtidas serdo desenvolvidas as

criticas e conclusoes do trabalho.

5.3.1 Entrevistas com a diretoria

A coleta de dados iniciou-se com as entrevistas junto a diretoria. Foram duas
entrevistas realizadas individualmente, com duragdo aproximada de uma hora e meia cada
uma. Para a entrevista, seguiu-se um roteiro basico, apenas para nortear a condugdo dos

assuntos, de modo que ela pode ser classificada como entrevista semi-estruturada.

As varidveis investigadas foram competitividade, competéncias organizacionais e
Educacao Corporativa. Foi possivel, a partir das informag¢des obtidas, delinear um diagndstico

das competéncias criticas da organizagdo, seguindo a conceitua¢io de Eboli (2004b). Foram
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pesquisados também os pontos fortes e pontos fracos da empresa. Outros pontos trabalhados

foram as vantagens competitivas e o diferencial competitivo.

As informagdes recebidas na diretoria foram posteriormente comparadas com as
obtidas dos funciondrios, representantes, clientes e fornecedores e, apds analise e discussao,
construiu-se o diagnostico das competéncias e explicitou-se todo o mapeamento estratégico da

empresa ja apresentado quando da caracterizagdo da mesma.

O desenvolvimento de estratégias para a Educacdo Corporativa foi discutido e
percebeu-se, principalmente por parte dos diretores de produgdo e comercial, preocupagdo e
comprometimento com a realizagdo de projetos de aprendizagem. Os diretores apresentaram
varios casos concretos de melhorias no atendimento ao cliente, qualidade no produto e
incremento no resultado financeiro quando do treinamento especifico para sanar dificuldades
operacionais da produgdo. Os principais foram dirigidos ao setor de impressdo, onde a
qualidade do produto ¢ mais facilmente percebida pelo cliente. Os parceiros nos treinamentos
sdo os proprios fornecedores, tanto de insumos, como tinta e solvente, quanto de maquinas e

equipamentos.

Analisou-se o papel do setor de RH da empresa na implementacdo das agdes de
Educacao Corporativa, constatando-se que, pela estrutura organizacional, o Departamento de
Pessoal exerce fungdes meramente burocraticas e funcionais e ndo participa da formagao das
estratégias organizacionais. O responsavel pelo departamento contribui apenas com a
apresentacdo de dados, quando solicitado. As atribuigdes do gestor de pessoas estdo

descentralizadas, sendo exercidas pelos diretores, gerentes e chefes de setor, sendo que a
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coordenacdo da execugdo dos projetos foi assumida pelo gerente de planejamento da

produgao.

Outros assuntos foram abordados nas entrevistas, como aprendizagem organizacional,
gestdo do conhecimento e criatividade e inovagao. Percebeu-se que os diretores preocupam-se
em criar uma ambientagdo para aprendizagem continua, preocupam-se¢ com O
compartilhamento e com a explicitacdo das informagdes e desenvolvem agdes para estimular
a criatividade dos funciondrios, que contribuem para a inovagdo tanto de ferramentas para o

parque industrial quanto de novos produtos.

Um dos relatos da diretoria foi de parceria com fornecedor de matéria-prima para o
desenvolvimento de tecnologia para a produgdo de novo filme termo-encolhivel com
caracteristicas diferenciadas, que permitirdo uma qualidade superior a dos filmes produzidos
até entdo. Este novo projeto exemplifica o perfil da empresa inovadora, que busca novas

idéias e conhecimentos.

5.3.2 Entrevista com a geréncia

O gerente de producao, considerado pega chave do processo de Educaciao Corporativa,
foi solicitado inicialmente para uma entrevista livre sobre os projetos de desenvolvimento de
pessoas conduzidos por ele. Foram relatados por ele os treinamentos realizados nos ultimos
dois anos, com a periodicidade média de um treinamento/més, bem como apresentada a nova

politica de admissdo e treinamento bésico dos funcionarios iniciantes. Nesta primeira
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entrevista, com duragdo aproximada de trés horas, foram apresentados relatérios de
procedimentos, manuais de treinamentos, provas para avaliacdo de conhecimento, graficos de

performance dos setores antes e pds-treinamentos.

Em seu depoimento ele comentou que, no periodo de mar¢o de 2003 a outubro de
2004, intervalo estipulado para a analise documental, as acdes caracteristicas de Educagao
Corporativa, mesmo que informalmente, haviam sido implementadas ou incrementadas na
organizagdo com o objetivo de construir vantagens competitivas e garantir o nivel de
competitividade ja conquistado. Dentre as tradicionais agdes de Educacdo Corporativa
verificou-se a pratica das seguintes: treinamentos, palestras, cursos internos, cursos externos,

visitas técnicas.

Nao foi observada nenhuma pratica vinculada a tecnologia de aprendizagem como e-
learning, videoconferéncia, aprendizagem por intranet ou internet. O interlocutor considerou
como beneficios do desenvolvimento destas praticas do ponto de vista comportamental a
melhoria no nivel de satisfagdo dos funcionarios, a melhoria no relacionamento e no trabalho
em equipe, uma melhor colaboracdo entre setores produtivos. Considerou também os
resultados na produtividade como uma elevada melhora na qualidade dos produtos, reducao
de perdas (aparas), ganho em produtividade com diminuicao de set ups (periodo de troca de

pedido em maquina), diminuicao de reclamagdes de clientes e de devolugdes.

Pelas informagdes obtidas percebeu-se o alinhamento, entre as questdes estratégicas e
as agOes de aprendizagem, da preocupagdo em disseminar a cultura organizacional e a
aprendizagem continua, caracteristicas que diferenciam um setor de treinamento de um

planejamento de Educagdo Corporativa.
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5.3.3 Entrevista semi-estruturada com setor de producao

Os questionarios semi-estruturados foram utilizados para as entrevistas com gerentes e
colaboradores da produg¢do, objetivando trabalhar pontos-chave como: estratégia empresarial,
Educacdo Corporativa, treinamento, vantagem competitiva e competéncia organizacional.

Para este publico estabeleceu-se um roteiro tnico, composto dos seguintes itens:

1°) Caracterizac¢ao do funcionario;

2°) Estratégias organizacionais;

3°) Educagao Corporativa;

4°) Vantagens competitivas.

Foram entrevistados quatro funcionarios: gerente de produgdo, gerente comercial,
gerente administrativo e inspetor da qualidade. Fez-se necessaria uma reunido conjunta com
duracdo de 45 minutos para apresentar o questionario e detalhar as 17 perguntas ali contidas,
com 131 itens. Na oportunidade, revisaram-se conceitos como competéncia, competitividade
e Educacdo Corporativa e foram sanadas as duvidas preliminares dos entrevistados. Dando
continuidade ao processo, os funciondrios foram entrevistados um a um, com os depoimentos
tendo a duracdo média de 50 minutos. Tomando-se o roteiro como uma orienta¢do, novas
informagdes foram sendo incorporadas a partir do depoimento dos participantes, que se

manifestaram com liberdade e interesse.
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Consideracdes importantes foram extraidas nesta etapa do trabalho na medida em que
as respostas dos questionarios permitiram definir, na percep¢do da geréncia, quais eram as
vantagens competitivas da organizagdo, quais eram as a¢des de Educacdo Corporativa mais
relevantes e qual tinha sido a contribuicdo destas a¢des na sustentacdo de cada uma das

vantagens definidas.

Em uma das questdes enumeraram-se diversas competéncias organizacionais ¢ pediu-
se para definir com a pontuagdo de 1 a 5 se a empresa tinha, em relacdo a concorréncia,
desvantagem competitiva, igualdade competitiva ou vantagem competitiva. Na seqiiéncia,
caso o participante classificasse a competéncia com 4 ou 5, considerando-a como vantagem
competitiva, deveria definir, dentre um rol de ag¢des de aprendizagem organizacional, qual a
contribui¢do para a construgdo ou sustentacao da vantagem competitiva reconhecida. Deveria
considerar 0 como nenhuma contribui¢do ¢ 3 como muita contribuicdo. Também deveria
analisar qual o esforco necessario a ser aplicado na melhoria da referida agdo para que a

empresa tivesse sucesso no futuro, definindo 0 como baixo esforgo e até 10 como esforgo alto.

5.3.4 Entrevista com representantes comerciais

Foram realizadas entrevistas com trés representantes comerciais com o objetivo de se
definirem as vantagens competitivas da organizag¢do e as competéncias criticas que sustentam
estas vantagens. Discutiu-se sobre a competitividade da empresa, seus pontos fortes e pontos
fracos. As entrevistas tiveram duragdo aproximada de meia hora cada uma, seguiu-se nelas

um roteiro pré-estabelecido com cinco perguntas abertas, porém com bastante flexibilidade
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para opinides e observagdes. As informagdes obtidas dos interlocutores convergiram quase

que plenamente para o que tinha sido apurado junto ao publico interno da pesquisa.

As informagdes obtidas desta amostra ratificaram o diagndstico das competéncias
criticas organizacionais e estratégias competitivas que havia sido previamente delineado. Os
representantes entrevistados acreditam que o mercado percebe a organizagdo como uma
fornecedora de produtos de qualidade e bom atendimento, entendem que a empresa ¢
competitiva ¢ a definem como tal, baseando-se na propor¢ao de cotagdes ganhas x perdidas e

posicdo da carteira de pedidos.

A principal vantagem competitiva da empresa ¢ a qualidade do produto ¢ um bom
conhecimento das necessidades dos clientes. Quanto ao diferencial competitivo, ndo houve
consenso, entendendo ser atendimento para o representante A, flexibilidade no prazo de
entrega para o representante B e qualidade para o interlocutor C. J4 sobre os pontos fracos,
houve unanimidade quanto ao prego praticado na tabela, sendo observado por um dos
entrevistados que “é necessario administrar os prazos de entrega da fabrica, sendo o ideal de
15 a 20 dias, pois o cliente ndo consegue estocar ou administrar o estoque com prazo superior

a este”.

Dois dos representantes observaram que as visitas dos clientes a fabrica e dos
funcionarios da produgdo e comercial ao cliente geram uma relacdo de confianga entre as

partes e reforcam o comprometimento da industria em atender bem o cliente.
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5.3.5 Entrevista com clientes

Os clientes foram entrevistados com a intencao de se captar a percep¢do do mercado

em relagdo as variaveis investigadas.

A empresa conta com um universo de cerca de 300 clientes ativos, que podem ser
subdivididos pelas caracteristicas especificas de cada segmento. Existem os clientes
considerados de pequeno porte, que sdo dependentes do fornecedor de embalagem pelo
volume negociado, pela utilizagdo do suporte de desenvolvimento de embalagens fornecido
pelo industria de embalagens, dentre outras consideragdes. H4 aqueles que se utilizam de
embalagens de estrutura simples e oferecem volume de compras: estdo neste caso os clientes
de empacotamento automatico de arroz, feijao, acucar. Para este segundo grupo, a qualidade ¢

importante; porém, o prego ¢ o condicionador da compra.

Outro segmento de clientes ¢ o daqueles que exigem uma atengdo em relagdo ao
controle de estoque e prazo de entrega por trabalharem com muitos itens, sendo pouca
quantidade para entrega de cada item: este ¢ o caso dos clientes de balas, biscoitos e paes.
Para este segmento, o atendimento ¢ importante. Existem também os clientes da esfera
publica, que trabalham com contratos e licitagcdes, e também aqueles clientes considerados de
grande porte, que exigem qualidade, preco e atendimento (prazo de entrega especial). Estes
clientes sdo importantes por serem referéncia para que outros do seu mercado venham a

comprar no mesmo fornecedor do lider de mercado.

Uma vez que para a pesquisa ndo foi possivel colher informagdes de muitos clientes,

trabalhou-se com uma amostra pequena em relagdo ao universo de clientes da empresa. Sendo
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assim, optou-se por selecionar diferentes publicos, de modo a tornar a amostra um pouco mais
representativa. Conseqiientemente, ndo se tem aqui a pretensdo de caracterizar-se a posigao
dos clientes quanto aos questionamentos, mas apenas enriquecer o trabalho, ampliando as
fontes de informagdo. Para estas entrevistas foi utilizado o mesmo roteiro destinado aos
representantes comerciais; porém, os resultados obtidos divergiram, e isso em fungao do perfil
de cada interlocutor do posicionamento de suas empresas em relagdo a politica de

fornecimento.

O cliente A ¢ considerado um cliente preferencial, concentrando 14% das vendas da
empresa. O comprador, ao responder as perguntas, frisou que a politica de fornecimento
adotada pela empresa leva em consideragdo tanto preco, quanto qualidade e atendimento,
sendo que os fornecedores necessariamente precisam se estabelecer dentro da pontuagdo
desejada pela organizacdo O diferencial competitivo percebido pelo cliente A sdo
atendimento e inovacdo. Atendimento pela flexibilidade de se adequar o fornecimento as
necessidades do cliente quanto ao prazo de entrega e quantidades minimas, dentre outras
possibilidades permitidas pela produ¢do e inovagdo pelos produtos que vém sendo

desenvolvidos especialmente para atender necessidades especificas do cliente.

Para o cliente B a industria fornece um produto considerado comoditie, filme para
empacotamento automatico de cereais. O seu comportamento ¢ de compras intermitentes,
embora ja seja cliente ha mais de 10 anos da empresa pesquisada. O cliente B reconhece a
qualidade do seu fornecedor. Porém, o prego da embalagem ¢ fator decisivo para a defini¢ao
das compras. Quando o preco esta proximo ao do oferecido pela concorréncia, o fornecedor B

adquire o material; quando ndo est4 acessivel, ele ndo compra.
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O cliente C compra na empresa ha cerca de sete anos e possui 25 itens no seu
portifolio de produtos. E considerado um cliente de dificil atendimento pela necessidade de
compra de volume pequeno por item, apesar de volume alto no somatério do atendimento.
Para o cliente C o atendimento ¢ o principal fator de preferéncia pela empresa pesquisada,
uma vez que o seu controle de estoques interno € precario, sendo importante o
acompanhamento do representante de embalagens para que ndo haja falhas no suprimento de

mercadorias.

5.3.6 Entrevista com fornecedores

Foram entrevistados quatro fornecedores com perfis diferenciados, escolhidos a partir
de objetivos distintos a serem investigados. Ttrabalhou-se com entrevistas livres e os roteiros
foram preparados com perguntas mais especificas, em funcdo das caracteristicas de cada

interlocutor e das proposi¢des da pesquisa.

O objetivo da entrevista com o fornecedor A foi o de conhecer a opinido de um
instrutor sobre os resultados obtidos quando da realizacdo de programas de aprendizagem . O
fornecedor A ¢ parceiro da empresa na realizacdo de treinamentos e seu interlocutor ¢ um
experiente instrutor que realiza treinamentos em industrias de embalagens com infra-

estruturas diversas.

Em seu depoimento ele ressalta a importancia da capacitacdo dos funciondrios da

impressao para um bom desempenho dos seus produtos - tintas e solventes - em maquina e,
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conseqiientemente, um bom resultado operacional do setor treinado. Afirma que apds estas
situacdes de aprendizado, (que podem ser entendidas tanto como um treinamento presencial
quanto como visitas técnicas ou até mesmo um desenvolvimento conjunto para utilizagdo de
novos produtos), as relacdes comerciais entre fornecedor e cliente tornam-se menos
desgastantes e mais confiaveis, pois estabelece-se uma relagdo de parceria em que toda a

cadeia de valor sai ganhando.

O entrevistado exemplifica sua afirmativa colocando a seguinte situa¢do: o fornecedor
de tintas recebe menos reclamacdes de seu cliente (industria de embalagem) por saber
operacionalizar melhor com os produtos comprados; por sua vez, desenvolve produtos de
melhor qualidade e com mais produtividade, o que se reflete nos resultados financeiros e de
imagem perante o cliente final; este, por sua vez, estando bem atendido, compra mais. Desta

forma toda a cadeia produtiva se beneficia das a¢des de Educagao Corporativa praticadas.

O entrevistado afirma que os resultados alcangados nem sempre sdo mensurados

através de indicativos.

Alguns pontos s@o evidentes, como diminuigdo de aparas e set up de maquinas, mas
e a satisfagdo do operador de maquina? Como instrutor que acompanha o
desenvolvimento de cada aluno, posso perceber o quanto o funcionario torna-se
mais confiante e motivado, mas nem sempre a alta diregdo da empresa percebe ou
se preocupa com isto.”

Uma grande preocupacdo do interlocutor é conscientizar o contratante do servigo dos
provaveis ganhos que serdo obtidos a partir do treinamento, mesmo que estes resultados sejam

dificeis de ser mensurados.
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A empresa B ¢ fornecedora de produtos para pré-impressdo e trés de seus
colaboradores - o proprietario, o gerente e um funcionario - foram convidados a participar do
treinamento de tintas (ver 5.3.10). A participagcdo deste fornecedor tanto no treinamento
quanto neste trabalho exemplifica a importancia do treinamento de toda a cadeia produtiva
para maximiza¢do dos resultados. Eboli (2004b) explica que uma das caracteristicas da

Educacao Corporativa ¢ a extensdo dos programas de aprendizagem a toda a cadeia de valor.

O depoimento do sécio-proprietario da empresa B contribuiu para verificar se as agdes
de Educa¢ao Corporativa contribuem para a criagdo ou manutencdo das vantagens
competitivas. Segundo o entrevistado, a empresa vem se destacando pela qualidade de
impressao dos seus produtos, e ele, como fornecedor do setor de impressdo, necessita de
atualizacdo permanente sobre as melhores técnicas para fornecer um produto compativel com
a qualidade desejada pela industria de embalagens. “Faco parte deste time, sou co-responsavel
tanto pelo sucesso quanto pelos problemas de impressao que acontecem. Os treinamentos sao
muito importantes, pois ndo beneficiam sé a industria de embalagem, mas seu fornecedor
também . Preciso conhecer muito bem de todas as variaveis, para fornecer um produto que

satisfaca meu cliente.”

O fornecedor C desenvolve um projeto de inovagdo de produtos em parceria com a
empresa estudada. As informacgdes obtidas através de entrevista foram importantes para se
definirem as competéncias organizacionais e delinear a participagdo da empresa no mercado

de embalagens flexiveis.

Segundo o entrevistado, a empresa pesquisada foi escolhida para este desenvolvimento

por ter uma diretoria incentivadora de projetos de inovagdo. Ao oferecer novos produtos com
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exclusividade ao mercado, a empresa cria diferenciais que a tornam mais competitiva. A
imagem desta industria no mercado ¢ a de uma empresa arrojada e disposta a encarar desafios
para que o cliente tenha sempre a melhor solugdo de embalagem; porém, o entrevistado
adverte para o fato de que novos desenvolvimentos podem ser caros e nem sempre bem

sucedidos e que os diretores devem estar bem conscientes do custo-beneficio destes projetos.

Para a investigacdo das vantagens competitivas da organizacdo, trabalhando um
comparativo com a concorréncia, recorreu-se ao fornecedor D, representante de maquinas e
equipamentos com grande experiéncia e conhecimento do mercado concorrencial. Na sua
opinido, a empresa estudada ¢ competitiva dentro do mercado que ela se propds a trabalhar.
“Eu como fornecedor de maquinas para extrusdo, impressdo e corte, posso dizer que a
empresa possui recursos tecnologicos para se sustentar no mercado. O mercado a reconhece
como forte concorrente, reconhecendo também sua caracteristica de estar sempre inovando,

seja com produtos ou com equipamentos. Isso a torna sempre competitiva.”

5.3.7 Workshop

Partindo das informagdes obtidas da diretoria e geréncia, trabalhou-se um workshop
com representantes da diretoria, setor de producdo, comercial e colaborador externo, como ja
discriminado no detalhamento das amostras. A técnica de workshop foi escolhida por permitir
um numero abrangente de participantes de forma qualificada e por propiciar a discussdo dos

temas com depoimentos dos variados setores.
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O workshop foi realizado em 12 horas divididas em quatro sessdes de trés horas cada.
Em uma primeira etapa de duas sessdes, trabalhou-se com o conteido de competitividade e
Educacao Corporativa. Apds esta primeira etapa, estabeleceu-se um intervalo de 12 dias para
distribuicdo dos questionarios para os funcionarios, para a apuragao e para a apresentacdo dos
dados a serem analisados em uma segunda etapa dos trabalhos. Na terceira sessdo,
apresentaram-se e analisaram-se os dados. Na ultima sessdo, foram recebidas as sugestdes e

projetos de melhorias.

Nove pessoas foram convidadas a participar do workshop por estarem diretamente
envolvidas na gestao dos setores estratégicos da empresa: o diretor da produgdo e comercial, o
gerente de planejamento e o comercial, um representante comercial, trés chefes de setor

(extrusdo, impressdo ¢ acabamento), o inspetor da qualidade e o encarregado de expedigao.

Na primeira sessao foram apresentados os objetivos do workshop e a linha de pesquisa
da dissertacdo de mestrado. Procurou-se esclarecer os conceitos fundamentais e a correlagdo
entre conhecimento — competéncia — competitividade. O tema da primeira sessdo foi
competitividade e, a partir dos pontos discutidos, ja previamente estudados com a diretoria,
definiram-se as vantagens competitivas da organizacdo, distinguiu-se seu diferencial
competitivo, mapeou-se o diagndstico das competéncias criticas (empresariais,
organizacionais ¢ humanas), etapa considerada por Eboli (2004) a primeira de um processo de
implantacdo da Universidade Corporativa. Foram definidos também os pontos fortes e fracos

da organizagao.

O resultado desta primeira sessao do workshop pode ser conhecido na etapa do

trabalho que apresenta as caracteristicas da empresa.
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Na segunda sessdo do workshop, realizada dois dias apds, o tema debatido foi
Educacgdo Corporativa. Foram explicados os principais conceitos sobre Educagdo Corporativa
e as diferencas basicas entre EC e T&D. Nesta sessdo, procurou-se definir, a partir do
questionario semi-estruturado ja respondido por alguns dos participantes individualmente,
quais foram os programas de Educagdo Corporativa realizados que mais trouxeram resultados

para a empresa.

Os participantes se dividiram entre visitas externas em clientes e feiras e treinamentos
presenciais com instrutores de fora. Houve unanimidade dos encarregados dos setores na
percepcdo das melhorias apds treinamentos, tanto em relagdo ao clima no setor quanto na

qualidade das embalagens produzidas.

Quanto a mensuragdo destes resultados, o responsavel pelo controle de qualidade
apresentou relatérios de medicao de indices de aparas, reclamagdes de clientes e devolugdes
de produtos nos quais se pode comprovar uma melhora no desempenho da empresa de
outubro de 2003, quando se intensificaram as praticas de Educagdo Corporativa, a outubro de

2004.

Perguntados sobre quais os desafios estratégicos da gestdo de pessoas, as respostas
obtidas foram: formar o perfil de profissional demandado pelo setor, manter a qualidade no

trabalho em equipe, motivar o funcionario e reter talentos.

Por fim, foi apresentado o esbo¢o do questionario fechado a ser entregue para os

funciondrios e foram ouvidas as sugestdes dos participantes quanto ao contetido do mesmo e
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quanto a melhor maneira de distribui-lo para os diversos setores, levando em consideragdes as

folgas e alternancias de turnos.

Na terceira sessao, foram apresentados os resultados dos questionarios fechados. Estes
dados foram trabalhados por setor de producdo e sintetizados de maneira geral. Nesta sessao
foram discutidas e analisadas as respostas cujos comentarios se encontram no capitulo de

analise dos dados.

Solicitou-se aos participantes que trabalhassem sugestdes e projetos de melhorias a

serem apresentados na ultima sessao do workshop.

Nesta ultima sessdo, que debateu sobre Planos de Ag¢do, alguns dos participantes
trouxeram suas sugestoes de projetos de melhorias. As mais relevantes foram: propostas de
avalia¢dao continuada dos operadores de maquinas e ndo somente apds treinamento; prémios
para produtividade e criatividade; sugestdes de treinamentos especificos para outros setores de
produgdo além do da impressdo. Além disso, o representante comercial pediu mais visitas aos

clientes para o melhor conhecimento de suas necessidades.

A estratégia de coleta de dados através de workshop, com técnicas que incentivavam a
participagdo de todos, beneficiou a colaboracdo dos participantes e a integra¢ao de chefes de
setor, gerentes e diretoria. A discussdo dos temas foi muito rica e proveitosa, o que permitiu,
dentre outras, a conclusdo do diagnostico das competéncias organizacionais ¢ das

competéncias humanas requeridas para o setor de producao.
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5.3.8 Questionarios fechados

Na expectativa de abranger o maximo de participantes, distribuiu-se questionario
fechado para todos os funcionarios da empresa (apéndice A). Esta técnica, explica Selltiz et
al. (1972) ¢ utilizada quando se quer atingir um grande nimero de pessoas de forma

simultanea, trabalhando questdes de pouca complexidade.

Foram distribuidos 131 questiondrios, entregues pessoalmente pelo gerente de
planejamento a cada funcionario da empresa, um a um, sendo necessarios trés dias para sua
realizacdo total, uma vez que a producdo trabalha com turnos de revezamento de 12 por 36

horas e tem na escala de rodizio funciondrios folguistas.

O modelo deste questionario continha uma breve apresentacdo incentivando a
participagdo e antecipando os agradecimentos pela colaboragdo e algumas orientagdes para
preenchimento como a ndo necessidade de identificagdo do participante. A seguir, vinham 14
questdes, sendo apenas uma fechada. Em termos de contetido, uma das questdes tratava da
identificagdo do setor, cinco questdes versavam sobre clima organizacional, cinco questdes
tratavam de competéncias humanas, treinamento e qualidade e as trés ultimas questdes
versavam sobre a qualidade dos beneficios oferecidos pela empresa — cantina, plano de saude
e cesta basica — incluidos a pedido da diretoria. Permitiu-se que os chefes de setor e gerentes
participassem da elaboracdo do questionario, sendo estas sugestdes uma das ac¢des realizadas

no workshop.
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A intengdo do questionario fechado foi de avaliar o nivel de satisfacdo do funcionario
e suas condi¢des de trabalho para verificar se o ambiente organizacional oferecia condigdes
para a aprendizagem. Outra questdo levantada foi a avaliagdo das competéncias humanas
percebidas pelos proprios colaboradores. Realizou-se também um levantamento de

necessidade de treinamento a partir do proprio treinado.

Foram respondidos 127 questionados (97% de participagdo), sendo apurados 125
questionarios que estavam identificados pelos setores de atuagdo do funcionario, o que
corresponde a 95% de participagdo, sendo este indice considerado bastante satisfatorio. Com a
participagdo dos funciondrios em todos os niveis hierarquicos, foi possivel confrontar as
informagdes de “chdo de fabrica” com as da geréncia e diretoria, fazendo uma comparagao e

checando coeréncias e/ou distor¢des .

As informagdes apuradas foram apresentadas na terceira etapa do workshop.

Trabalhou-se com graficos de setor (pizza) para melhor visualizagdo dos dados e

estratificaram-se as informagdes por setores da producdo (extrusdo, corte, acabamento,

administrativo e servi¢os gerais) para que cada chefe de setor identificasse e analisasse os

resultados apurados.

Dentre as informacgdes obtidas, as mais relevantes foram:

a) Com relagdo a qualificacdo do publico entrevistado

40% dos funcionarios possuem mais de cinco anos de casa.
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b) Quanto ao clima organizacional

Percebe-se um equilibrio entre os setores com relagdo ao bom relacionamento com as

equipes de trabalho, com supervisor direto € com subordinado, como ¢ mostrado nos graficos

1a3.
GRAFICO 1
Relacionamento com supervisor direto egundo funcionarios da industria de embalagens
5. plasticas por setor - Belo Horizonte - 2004
6TIMO 44

MUITOBOM 3

BOM 2

REGULAR

O administrativo W impressao Orestante producéo
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GRAFICO 2
Relacionamento com subordinado segundo funcionarios da industria de
embalagens plasticas por setor - Belo Horizonte - 2004
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GRAFICO 3
Relacionamento com equipe de trabalho segundo funcionarios da industria de
embalagens plasticas por setor - Belo Horizonte - 2004
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MUITA ROM 3
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De modo geral, considerando todos os setores da industria, 57% dos respondentes
consideram o relacionamento com seu supervisor direto como 6timo ou muito bom e 34% o

consideram bom.
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GRAFICO 4
Relacionamento com supervisor direto segundo funcionarios da industria de embalagens
plasticas - Belo Horizonte - 2004
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E muito bom
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direto

Do total de supervisores 92% dizem ter um relacionamento muito bom ou 6timo com

seu subordinado, conforme grafico 5.

GRAFICO 5
Relacionamento com subordinado segundo funcionarios da industria de
embalagens plasticas - Belo Horizonte - 2004
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33% 25%

M 6timo

E muito bom

24% Obom

H nio tem subordinado direto

O néo respondeu

Outra informagdo com relacdo ao clima organizacional, considerando as respostas de
todos os funciondrios, independentemente do setor em que trabalham: 71% dos entrevistados

dizem que o relacionamento com a equipe de trabalho ¢ muito bom ou 6timo (graf. 6).
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GRAFICO 6
Relacionamento com equipe de trabalho segundo funcionarios da industria de
embalagens plasticas - Belo Horizonte - 2004
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Quanto ao nivel de satisfagdo com o ambiente de trabalho, foi solicitado que o
colaborador mensurasse, através de uma nota de 0 a 10, qual o seu grau de satisfagdo. A

pesquisa apurou uma nota entre 7 ¢ 8 em todos os setores da industria. (graf.7).

GRAFICO 7
Nivel de satisfagdo com o ambiente de trabalho segundo funcionarios da industria de
embalagens plasticas por setor - Belo Horionte - 2004

1,00

O administrativo Eimpressao Orestante producao

¢) Quanto as competéncias técnicas

Apurou-se que 60% dos participantes realizam suas tarefas sem nenhuma dificuldade e

que 29% realizam-nas satisfatoriamente, mas gostariam de mais treinamento (graf. 8).
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GRAFICO 8
Desempenho na execuc¢io de tarefas segundo funcionarios
da industria de embalagens plasticas - Belo Horizonte - 2004

10% 1%

29%

H Realizo minhas tarefas sem nenhuma dificuldade
H Realizo minhas tarefas satisfatoriamente, mas gostaria de mais treinamento

B Tenho algumas dificuldades na realizagao de tarefas

O n&o respondeu

d) Em relacdo as situagdes de aprendizagem

Nesta questdo foram colocadas cinco agdes de Educacdao Corporativa ja praticadas
pela empresa para que os funcionarios indicassem o nivel de importancia para a melhoria da
qualidade do trabalho e dos produtos. As informagdes obtidas foram apresentadas na terceira
etapa do workshop com os encarregados dos setores. A partir da analise destes dados, foram

redirecionadas as estratégias para as novas agoes de Educagdo Corporativa na empresa.

Os treinamentos internos da equipe com instrutores da Plastifica sdo entendidos por

68% dos envolvidos como muito importante, conforme fica evidenciado no grafico 9.
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GRAFICO 9
Importéincia de treinamento interno da equipe com instrutores da plastifica
segundo funcionarios da industria de embalagens plasticas - Belo Horizonte - 2004
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Dos entrevistados, 67% consideram muito importante as visitas técnicas aos clientes

para conhecer melhor o produto a ser fabricado. (graf. 10).

GRAFICO 10
Importincia de visitas técnicas ao cliente para conhecer melhor o produto a ser
fabricado segundo funcionarios da industria de embalagens plasticas - Belo
Horizonte - 2004
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15%

As visitas as feiras de embalagens também foram consideradas muito importantes por
63% dos entrevistados (graf. 11), sendo que o setor de impress@o valoriza mais esta acdo do

que o setor administrativo (graf. 12).
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GRAFICO 11
Importéancia de visitas as feiras de embalagens para conhecer as novidades
do mercado segundo funcionarios da industria e embalagens plasticas -
Belo Horizonte - 2004
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GRAFICO 12
Importancia das visitas as feiras de embalagens segundo funcionarios de

embalagens plasticas por setor - Belo Horizonte - 2004
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Os treinamentos realizados na empresa com instrutores vindos dos fornecedores foram
considerados muito importantes para 43% dos funciondrios e de relativa importancia para
outros 32%. Ja os treinamentos externos, realizados na industria do fornecedor, foram
pontuados como muito importantes por 34% dos participantes e de relativa importancia por

36% deles. (graf. 13)
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GRAFICO 13
Importancia treinamento externo na industria do fornecedor segundo
funcionarios da indistria de embalagens plasticas - Belo Horizonte - 2004
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O treinamento interno da equipe com fornecedores, caso que foi exemplificado e
estudado neste trabalho, foi considerado muito importante ¢ de relativa importancia por 65%
dos colaboradores, conforme ilustrado no grafico 14. De todos os setores, o administrativo é o
que mais valoriza este treinamento; os demais setores preferem ir até o fornecedor para

receber o treinamento (graf. 15).

GRAFICO 14
Importincia treinamento interno da equipe com fornecedores segundo
funciondiros da industria de embalagens plasticas - Belo Horizonte - 2004
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MUITO IMPORTANTE 3
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GRAFICO 15

Treinamento Interno da Equipe com Fornecedores segundo funcionarios da industria
de embalagens plasticas por setor - Belo Horizonte - 2004
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Um ponto importante que se tentou verificar foi qual ¢ a relagdo percebida pelos

funciondrios entre qualidade e competéncias técnicas. A grande maioria dos entrevistados

concordou que, nos ultimos dois anos, houve uma evolugdo tanto da qualidade dos produtos

quanto do volume de treinamentos de funcionarios. Pode inferir-se da observagdo que

realmente existe uma correlagdo entre estas duas informagoes. (graf. 16 ¢ 17).

1%

2%

GRAFICO 16

Evolucio treinamento dos funcionarios entre 2002-2004 segundo funcionarios da

industria de embalagens plasticas - Belo Horizonte - 2004
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GRAFICO 17
Evolucio da qualidade dos produtos entre 2002-2004 segundo os funcionarios da
indistria de embalagens plasticas - Belo Horizonte - 2004
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Ao se analisar a percep¢do da qualidade do fornecimento por setor verifica-se que o
setor de impressao € o que mais reconhece a qualidade dos produtos (graf. 19) e a evolugao

dos treinamentos (graf. 18).

GRAFICO 18
Evolu¢do do treinamento dos funcionarios entre 2002-2004 segndo funcionarios
da industria de embalagens plasticas por setor -
otmo Belo Horizonte - 2004
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GRAFICO 19
Qualidade dos produtos da plastifica entre 2002-2004 segundo funcionarios da

indistria de embalagens plasticas por setor - Belo Horizonte - 2004
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5.3.9 Estudo analitico de treinamento basico para iniciantes

A escolha do Treinamento Basico para Iniciantes como objeto de estudo aprofundado
se deu pelo fato de que esse treinamento, além de permear outras atribuicdes do setor de
Recursos Humanos, trabalha alguns pontos da gestdo do conhecimento e da aprendizagem
organizacional, temas correlatos a este trabalho. Para Eboli (2004a), a gestdo do
conhecimento caminha em paralelo com a gestdo educacional, ambas direcionadas para o

mesmo objetivo, qual seja, a sustentagdo da competitividade organizacional.
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Anteriormente, o funcionario era recrutado através de empresa especializada e
ingressava diretamente no setor de trabalho, onde recebia treinamento on-the-job®. Porém,
muitos eram os problemas enfrentados pelo recém-chegado, que, apesar de dispor de alguma
capacitagdo técnica, nao conhecia dos procedimentos especificos da empresa e nao sabia das
embalagens a serem produzidas. Executava suas tarefas, porém sem a visao sistémica do que

se fazia na empresa.

A partir de margo de 2003, comecaram a ocorrer mudangas na forma de admissao do
funciondario e nos procedimentos para sua adaptacdo nos setores de produgdo. Atualmente, o
primeiro critério utilizado para recrutamento de pessoal para os setores de produgdo é
convidar para mudar de setor aqueles funciondrios do setor de embalagem que mais se

destacam.

Se ndo houver nenhum candidato que preencha as condigdes necessarias, ¢ feito um
recrutamento de candidatos a partir de indicagdo de funciondrios. Como pré-requisito, o
candidato ndo necessita ter competéncias técnicas ou experiéncia no setor no qual vai
trabalhar, basta ter segundo grau completo e boas referéncias pessoais, que sdo checadas com
rigor. Os candidatos recrutados fazem testes de conhecimentos gerais, matematica e
portugués, elaborados e aplicados pelo gerente de producdo. Aqueles que foram aprovados
nos testes sdo entrevistados pelo gerente de produgdo, que define os que serdo admitidos. Os
candidatos admitidos sdo encaminhados para o Departamento de Pessoal para os tramites

burocraticos de contratagao.

¥ Treinamento on-the-job é aquele onde o treinando aprende no proprio exercicio das atividades, através da
intervencdo de um agente que estabelega e ordene as fases do trabalho. (BASTOS, 1994)
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Quando da admissao, todos os funcionarios do setor produtivo comegam a trabalhar no
setor de embalagem da empresa, uma vez que este setor requer apenas habilidades técnicas
relativamente simples. Isso significa que os funcionarios recém-contratados passam por um
processo de experiéncia, ocasido em que sdo observados e avaliados quanto as suas atitudes.
A avaliagdo ¢ feita pelo encarregado do setor de embalagem, pelo chefe do setor cuja vaga
foi demandada, pelo inspetor da qualidade e pelo gerente de produgdo. Findo o periodo de
experiéncia o candidato pode ser remanejado para o setor demandante, continuar no setor de

embalagem ou ser dispensado.

A partir da contratagdo do funcionario para o setor de producdo, o recém-admitido

passa por um processo chamado 7rilha de Aprendizagem. Nesta trilha, sdo trabalhadas ac¢des

para desenvolvimento de competéncias humanas de caracteristicas técnicas, comportamentais

e funcionais, seguindo-se as seguintes etapas:

1°) visita de apresentacao;

2°) etapa conceitual: esta etapa ¢ dividida em trés momentos, respectivamente

denominados Apresentacdo da Empresa: Produto e Mercado; Palestra sobre Documentagio e

Registros; Seminario Basico de 5 “S”;

3°) rodizio de estagios;

4°) treinamento especifico.
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A trilha de aprendizagem foi desenvolvida para funcionarios recém-contratados;
porém, na pratica, sdo convidados colaboradores que ja trabalham na empresa para participar

de algumas das etapas, objetivando procedimentos de reciclagem.

A seguir sera detalhada uma trilha realizada no inicio de novembro, com duracdo de
12 dias uteis, quando da contratagdo de trés operadores de maquinas de impressoras. As
informagdes foram colhidas por meio tanto de depoimentos do gerente de producdo e do
inspetor da qualidade quanto por analise documental de manuais de treinamento, testes e

avalia¢des, documentacio interna, fichas técnicas e observacao direta participante.

Os funciondarios contratados iniciaram a trilha de aprendizagem com uma visita de
apresentacdo. Esta visita foi realizada com o propdsito de que os recém-chegados
conhecessem a estrutura da organizacdo, se apresentassem para os demais funciondrios e

diretores e recebessem as boas-vindas dos colegas.

Na segunda etapa do processo, denominada etapa conceitual, os novos colaboradores
assistiram a uma palestra proferida pelo gerente de producdo, com dura¢do de duas horas.
Durante a palestra, foi feita a apresentagdo da organizagdo, esclarecendo-se sobre sua
estrutura funcional, sua Missdo, Visao ¢ Politica de Qualidade. Foram também abordados
temas de caracteristicas comportamentais, como motivagao, lideranga, trabalho em equipe,
comprometimento e responsabilidade. O gerente de producdo discorreu sobre os principais

clientes, sobre os concorrentes e sobre os produtos fabricados.

Em um segundo momento da etapa conceitual, transcorrido entre o final da manha e o

inicio da tarde do segundo dia, realizou-se a palestra sobre Documentos ¢ Registros. Nesta
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palestra, cada funciondrio recebeu um book com o conjunto de todos os formulérios de
preenchimento de rotina dos setores produtivos, como também conheceram o Manual da
Qualidade, Manual da Extrusdo, Manual da Impressdo, Manual da Rebobinadeira. O
instrutor procurou frisar a importancia do preenchimento correto dos relatorios e do registro
preciso das informagdes. Durante todo o segundo dia da etapa conceitual, o inspetor de
qualidade conduziu um Seminario sobre os 5 “S”, convidando outros colegas de produgdo a

participar.

No terceiro dia da trilha, iniciaram-se as etapas de rodizios de estagio. Esta fase do
projeto contempla duas técnicas de aprendizagem a partir do Método Pratico. O Método
Pratico consiste na aprendizagem a partir de situagdes reais de trabalho, € o aprender fazendo.
Foram utilizados dois estagios para a melhor compreensdo da empresa como um todo. Os

estagios em cada setor duraram trés dias tteis, quando acontecia um rodizio de setores.

O primeiro setor a receber os estagiarios foi o setor de qualidade. La eles receberam
informagdes sobre os padrdoes que devem ser seguidos para a confec¢do de cada produto,
observando as fichas técnicas de especificagdo, padroes de tonalidade e as tolerancias técnicas
de fabricacdo. Os colaboradores recém-admitidos visitaram o laboratorio, onde
acompanharam testes de qualidade sobre medicdo de gramatura na balanca de precisdo,
medi¢do de coeficiente de atrito em equipamento especializado, controle de selagem. O
objetivo desta etapa da trilha foi conscientizar o colaborador da importancia da qualidade do

produto em todas as etapas do processo produtivo.

Apos esta etapa, os operadores de impressdo fizeram estdgios em cada um dos setores

da produgdo (extrusdo, impressdo e acabamento), o que permitiu que conhecessem toda a
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cadeia produtiva e que visualizassem a producdo de maneira sistémica, assim se
conscientizando da importancia do trabalho em equipe e com equipes. Os trés funcionarios
participantes da trilha de aprendizagem estagiaram por trés dias em cada uma das etapas de
produgdo. Ao final de cada fase, foram feitos testes de conhecimento para verificar o nivel de

informagdes apreendidas.

Para finalizar a trilha, os trés funcionarios foram recebidos no setor de producao pelo

chefe de setor. Passaram pela técnica de aprendizagem metddica (on-the-job training), por

meio da qual receberam informagdes dadas pelos encarregados de maquinas, chefe de setor,

inspetor da qualidade. A partir de entdo, iniciou-se a aprendizagem continua, em que 0s novos

funciondrios passaram a aprender com o proprio exercicio das suas tarefas.

5.3.10 Estudo analitico de treinamento sobre tintas

a) Caracterizagdo

Treinamento interno oferecido para grupo fechado — setor de impressdo — ministrado

por equipe externa — fornecedor de tinta.

b) Procedimento de analise da necessidade do treinamento

— solicitagdo dos empregados;

— demandas dos encarregados de setor;
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— avaliacdo de performance;

c¢) Detalhamento da necessidade de treinamento

A partir da reclamagdo de dois clientes importantes para a empresa, verificou-se que

havia a necessidade especifica de melhoria na qualidade de impressao do filme para sabao.

d) Anadlise do setor pré-treinamento

— set up de maquinas alto, fora dos niveis recomendados;

— qualidade de impressdo prejudicada em fun¢do do mau uso das tintas;

— consumo de tinta e verniz acima do recomendado.

e) Descri¢ao do treinamento

— Instrutor: treinamento oferecido por um dos fornecedores de tintas para impressao

flexografica;

— Duragdo: 40 horas/aulas, de segunda a sexta-feira, de 9 as 18 horas;

— Participantes: Participaram do treinamento o gerente de producdo, inspetor de

qualidade, o chefe do setor de impressdo, 4 encarregados de setor, 10 operadores de

maquinas, o colorista e seus dois auxiliares, bem como 3 funcionarios (o proprietario da
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empresa, seu gerente ¢ um funcionario do operacional) da empresa de pré-impressao

denominada Clicheria, habitual fornecedora da industria;

— Organizagao: O treinamento foi estruturado em quatro etapas, a saber:

1%) etapa: Diagnostico: O instrutor acompanhou durante o primeiro dia (8 horas) toda a
rotina do setor de impressdo e pré-impressdo, para verificar in loco quais os principais

aspectos que seriam mais necessarios para abordagem durante o treinamento técnico;

2%) etapa: Treinamento Conceitual: durante dois dias, terca e quarta-feira, o instrutor
orientou os participantes quanto as questoes técnicas da utilizagdo adequada da tinta, como
conseguir o melhor rendimento das tintas tendo em vista o tipo de impressdo executado,
coagem da tinta, formulacdo para tintas laminadas, tintas especificas para cromias.
Apresentou também uma nova formulagao para solventes e verniz. Orientou sobre as técnicas
para colagem de clichés e sobre como otimizar as trocas de pedidos nas impressoras,
diminuindo os set ups de maquina. Ao final do segundo dia de treinamento, realizou-se um

teste para avaliacdo do aprendizado da etapa conceitual do treinamento;.

3%) etapa: Treinamento on-the-job: No quarto dia, quinta-feira, o instrutor acompanhou
os funciondrios em maquina para uma aula pratica, durante a qual teve a oportunidade de
esclarecer as duvidas que surgiram quando da execugdo das tarefas, bem como realizar uma
avaliacdo de comportamento e verificar o efetivo conhecimento absorvido pela equipe;

4%) etapa: Encerramento dos trabalhos em duas etapas: Na parte da manha de sexta-
feira, o instrutor reuniu-se novamente com os participantes do projeto para transmitir suas

observacdes finais a partir das situacdes observadas quando do treinamento pratico. Na
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oportunidade, enfatizou os conceitos que mereciam maior aprofundamento e apresentou um
relatorio de procedimentos intitulado A¢oes de Melhoria. Na parte da tarde, realizou-se uma
reunido entre a diretoria, gerentes, chefes de setor, encarregados e inspetor da qualidade para a

apresentacao do Relatorio de Conclusdo do Treinamento.

f) Principais resultados obtidos a partir do treinamento realizado

A partir da andlise dos relatorios de performance da impressao de filmes para sabao no
més subseqiiente, verificou-se diminui¢do de aparas em 13%, reducdo do consumo de tinta em
2%, redugdo das reclamagdes em 100% - ndo houve mais reclamagdes — redugdo do tempo de

set up de maquina em 20%.

5.4 Analise dos dados

Nesta secdo, pretende-se analisar os dados obtidos a partir das investigagdes
realizadas, estabelecer conexdes entre conhecimento — competéncia — competitividade como
propde Fleury e Fleury (2001), identificar as praticas de Educagdo Corporativa a partir dos
sete principios conceituados por Eboli (2004b), diagnosticar as competéncias criticas
organizacionais conforme embasamento conceitual de Eboli (2004b), enfim, estabelecer
correlagdes entre a fundamentagao tedrica e a situagdo real observada, sendo este inclusive

um dos objetivos da Educagdo Corporativa.

Considerando-se que o método de pesquisa foi um estudo de caso, procurou-se,
segundo Yin (2001), explorar em profundidade as fontes de evidéncia, aplicando variadas

técnicas de coletas de dados, o que gerou uma vasta gama de informagdes a ser analisada.
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E importante refor¢ar que os estudos focaram os setores produtivos da industria de
embalagens em razdo de a producao ser de fundamental importancia para a empresa. As agoes
de Educagdo Corporativa escolhidas para estudo detalhado foram desenvolvidas no setor de

impressao, considerado o mais relevante para se definir a qualidade do produto.

O primeiro questionamento do pesquisador, quando iniciou o trabalho, foi se a
organizagdo pesquisada era competitiva, uma vez que esta condicdo era essencial para as
investigagdes seguintes. Obviamente, ndo poderiam ser analisadas as eventuais contribui¢des
de agdes de Educagdo Corporativa na constru¢do de vantagens competitivas ou na sua
sustentagdo se a empresa nao fosse competitiva. Para se responder a esta pergunta, colheram-
se informacdes de fontes diversas, considerados os publicos interno e externo. Tanto diretores,
quanto funciondrios, representantes, clientes e fornecedores percebem a organizagdo como
competitiva, analisando-a sob diversos aspectos. Para os diretores, por exemplo, ela ¢

competitiva, pois as estratégias que estdo sendo implantadas permitem o resultado esperado.

Percebeu-se também que as competéncias organizacionais estdo alinhadas com as
estratégias competitivas e que as competéncias individuais sustentam as competéncias
organizacionais. Considerando a exceléncia na qualidade do produto uma competéncia
empresarial e considerando o setor de impressao como o mais importante setor da produgao
para a determinagdo da qualidade, constatamos, por exemplo, que as a¢des de Educagdo
Corporativa estavam focadas prioritariamente no desenvolvimento de competéncias dos
funcionarios do setor de impressdo. A estratégia tinha o claro objetivo de agregar mais
qualidade aos produtos e oferecer melhor atendimento aos clientes, garantindo as vantagens

competitivas previamente planejadas.
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Pode-se também constatar que a empresa ¢ gerenciada com foco no conhecimento e
inovacdo: ficaram evidentes tanto a preocupa¢do no gerenciamento da informagdo e na
criacdo do conhecimento como os esfor¢os na inovagao de produtos que poderiam vir a trazer

diferenciais no atendimento aos clientes.

Diversas agdes realizadas na industria podem ser identificadas como processo de
aprendizagem organizacional, tal como sintetizado no modelo das Sete Dimensées da Gestao

do Conhecimento de Terra (2001).

Na Dimensao 2 — Organizacgdes Criativas — elencam-se caracteristicas que se realizam
com clareza na industria pesquisada, tal como o desenvolvimento de produtos e solugdes com
gestdo compativel do tempo para o desenvolvimento de projetos. A estrutura organizacional,
discutida por Terra na Dimensdo 3, apesar de considerada como formal, estimula o
desenvolvimento de equipes de trabalho e procura intensificar a comunicagdo entre os setores
de producdo (extrusdo/impressdo/laminagdo/acabamento/expedicao), pois esta ¢ considerada

de vital importancia para o dinamismo do fluxo de produc¢ao e produtividade industrial.

Com relacdo ao treinamento, recrutamento e outras fun¢des do RH, definidas na
Dimensao 4, percebe-se, a partir do acompanhamento do programa Trilha de Aprendizagem,
um esfor¢o para se aprimorarem estas fungdes. Na Dimensdo 7, em que sdo abordados a

disseminagdo do conhecimento e o aprendizado organizacional por meio de interagdo com o
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ambiente, pode-se identificar na empresa estudada a preocupagao com a qualificagdo dos
funciondrios a partir de interacdo com fornecedores e clientes. J4 na Dimensdo 1, em que
Terra (2001) estuda a necessidade de descentralizagdo dos setores para a fluidez da
informagdo, ndo foram observados indicios destas agdes, uma vez que ha necessidade de
sinergia e integracdo nas etapas de producao, ndo sendo, portanto, esta dimensao adaptavel a
realidade da industria pesquisada. As outras dimensdes estudadas por Terra (2001), quais
sejam Infra-Estrutura de Sistemas de Informacdo ¢ Mensuragdo de Resultados, apresentaram

frageis correlagdes entre os modelos tedricos propostos ¢ a realidade da empresa.

Questiona-se neste trabalho a identidade do gestor de Recursos Humanos na empresa.
As informagdes apuradas nas entrevistas com diretores indicam que a empresa possui um
Departamento de Pessoal, subordinado a Diretoria Administrativa, apenas para cumprir com
as formalidades funcionais do setor, ndo participando da estratégia organizacional. Para
Almeida (1993), cabe ao gestor de Recursos Humanos a funcdo de convergir os interesses de
empregados, patrdes e clientes, fung¢do essa que, no caso da empresa pesquisada, é exercida

pelo gerente de produg@o com o apoio das diretorias.

Uma das propostas deste trabalho foi a de investigar as caracteristicas peculiares dos
processos de aprendizagem em empresa de pequeno porte, fazendo um comparativo com
modelos de Universidades Corporativas tradicionais. Nesta investigacdo, utilizaram-se os
conceitos defendidos por Meister (1999) e Eboli (2004b) como apoio tedrico para a definigéo
das caracteristicas do modelo de Educacdo Corporativa, estudando-se a seguir as correlagdes

deste modelo tedrico com as praticas na industria.
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Os resultados aqui apresentados foram obtidos a partir de consenso dos participantes

na terceira etapa do workshop, realizada exatamente com o objetivo de apresentar e analisar

com os publicos envolvidos os dados obtidos nas pesquisas. (quadros 4 a 6).

QUADRO 4
COMPARATIVO DA MISSAO DA EDUCACAO CORPORATIVA

2004

Continua

Discriminacao

Teoria (A)

Teoria (B)

Missao

Formar e desenvolver os talentos na
gestdo dos negodcios, promovendo a
gestdo do conhecimento organizacional
(geragdo, assimilagdo, difusdo e
aplicagdo), por meio de um processo de
aprendizagem ativa e continua

Existe uma preocupacdo em formar e
desenvolver talentos. A gestdo da
empresa é fundamentada no
conhecimento, porém os processos de
aprendizagem  ndo  podem  ser
caracterizados como de educagdo
continuada

Objetivos
Principais,

Desenvolvimento e instalagdo das
competéncias empresariais € humanas
consideradas criticas para a viabilizagdo
das estratégias de negocios

Percebido nas de

Corporativa

acgoes Educagao

Metas globais

Difundir a idéia de que o -capital
intelectual sera o fator de diferenciacdo
das empresas

Despertar nos talentos a vocag@o para o
aprendizado e a responsabilidade por
seu processo de autodesenvolvimento

Incentivar, estruturar e  oferecer
atividades de autodesenvolvimento

Motivar e reter os melhores talentos,
contribuindo para o aumento da
realizagdo e felicidade pessoal

Percebido nas de

Corporativa

acoes Educacio

Percebido nas de

Corporativa

agoes Educagéo

Verifica-se que ndo s3o muitas as
atividades; porém, 60% dos
colaboradores  internos se  dizem
preparados para realizar suas tarefas, o
que ndo justificaria incrementar estas
agoes.

A pesquisa comprovou que 71% dos
entrevistados se relacionam de maneira
satisfatoria com sua equipe de trabalho




Conclusdo

Discriminacao

Teoria (A)

Teoria (B)

Principios para
implantagdo de

Sistema

Desenho de programas que incorporem
a identificacdo das competéncias criticas

Migragao do modelo “sala de aula” para
multiplas formas de aprendizagem
Delineamento de  programas que
reflitam o compromisso da empresa com
a cidadania empresarial

Estimulo para gerentes e lideres se
envolverem com o processo de
educacao

Criagdo de sistemas eficazes de
avalia¢do dos investimentos e resultados
obtidos.

Nédo ha a inten¢do de se trabalhar no
momento

Percebido nas agdes de Educagdo
Corporativa (visitas as feiras técnicas,
visitas aos clientes , treinamento on-the-
job)

A empresa, juntamente com seus
funcionarios, participa de  vérios
movimentos de responsabilidade social
na regido

Percebido quando das entrevistas e

workshop

Implantados alguns sistemas métricos
para avaliagdo de resultados, porém
devem ser aprimorados

Fonte: (A) EBOLI, M. P. Educagio Corporativa no Brasil: mitos e verdades. Sao Paulo: Gente, 2004b.

(B) Autora

QUADRO S
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ANALISE COMPARATIVA DOS MODELOS DE EDUCACAO CORPORATIVA X

TREINAMENTO & DESENVOLVIMENTO TRADICIONAL

do negocio em vez de habilidades
individuais

2004
Continua
CARACTERISTICAS TEORIA (A) PRATICA (B)
Objetivo principal Desenvolver as competéncias criticas | Verificada a realizacdo apenas de

projetos que impactavam diretamente
no resultado

Foco do aprendizado

Privilegiar 0 aprendizado
organizacional fortalecendo a cultura
corporativa e o  conhecimento
coletivo, e ndo apenas o conhecimento
individual

Observado que os processos de
aprendizagem sdo direcionados para
equipes de trabalho

Concentrar-se nas necessidades dos

Verificado o alinhamento dos projetos

Enfase dos programas

programas educacionais a partir de
estratégias de negbcios, ou seja, da
identificagdo das  competéncias
criticas empresariais

negocios, tomando o  escopo|de aprendizagem com as questdes
Escopo estratégico e nao focado | estratégicas

exclusivamente nas necessidades

individuais

Conceber ¢ desenhar acgdes e |Constatado a partir da prioridade de

treinamento para a impressdo, setor
estratégico e balizador da qualidade
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Continuagao

Caracteristicas

Teoria (A)

Pratica (B)

Publicos-alvo

Adotar o conceito de
inclusiva,

competéncias  criticas

comerciais e comunidade, e ndo

somente nos funcionarios

educacgdo | O conceito de educagdo inclusiva se
desenvolvendo | manifesta ainda de maneira timida. Em
no publico | alguns treinamentos foram convidados
interno e externo (familiares, clientes | fornecedores e
fornecedores distribuidores, parceiros | comerciais

representantes

Contemplar a possibilidade de ser um | Nao h4 interesse de implementagdo

habilidades individuais

Local projeto virtual e ndo necessariamente

um local fisico

Aumentar a competitividade | Constatado em todos os niveis
Resultado empresarial e ndo apenas as|investigados

Fonte: (A) EBOLI, M. P. Educacéo Corporativa no Brasil: mitos e verdades. Sio Paulo: Gente, 2004b.

(B)Autora

QUADRO 6

DEZ ETAPAS BASICAS PARA A ELABORACAO DO PROJETO DE

CONCEPCAO DE UMA UNIVERSIDADE CORPORATIVA

ETAPA TEORIA (A) PRATICA (B)
Envolver e comprometer a alta Percebido
1 administragdo com o processo de
aprendizagem
2 Definir o que ¢ critico para o sucesso Definido a partir do questionario
Realizar diagnostico das competéncias Realizado
3 criticas empresariais, organizacionais e
humanas
4 Alinhar o sistema de educacgao as Percebido
estratégicas de negocios
5 Definir publicos-alvo OK, prioridade setor de impressdo
Avaliar e ajustar os programas existentes Ex: Programa de treinamento
6 contemplando as competéncias criticas basico e de 5 “S”
definidas
Conceber agdes e programas educacionais Constatado, porém somente
7 presenciais e/ou virtuais sempre orientados | presenciais
para as necessidades dos negocios
8 Avaliar tecnologia de educagéo disponivel | Ndo procede
Criar um ambiente e uma rotina de trabalho | Reunides diarias e incentivo ao
9 propicios a aprendizagem compartilhamento do
conhecimento
Estabelecer um sistema eficaz de avaliagdo | Existem controles métricos, porém
10 de resultados obtidos com investimento e precisam ser incrementados

treinamento

Fonte: (A) EBOLI, M. P. Educagio Corporativa no Brasil: mitos e verdades. Sao Paulo: Gente, 2004b.

(B) Autora
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Para a analise do sistema de Educacdo Corporativa em empresa de médio porte, foi
também utilizado o modelo de Eboli (2004, p.60) relativo aos 7 Principios de Sucesso de um

sistema de Educagao Corporativa e suas principais praticas.

Indagou-se aos gerentes e diretores em qual fase de implementacdo estariam as
praticas de Educagao Corporativa, se implementadas, em fase de implementacdo ou se nao

seriam implementadas.

Encontrou-se divergéncia entre os setores administrativo, comercial e de producdo em
relagdo ao que se poderia considerar totalmente implementado ou em fase de implementagao.
Os interlocutores do setor administrativo consideraram com rigor o significado do vocabulo
“implementada”, definindo-o como algo j& estruturado, sem necessidade de ajustes ou

melhorias. Com este significado, foram poucas as praticas consideradas implementadas.

A partir de discussao promovida no workshop, foram definidas as seguintes fases para

cada uma das praticas de Educacao Corporativa. (quadro 7)



QUADRO 7

FASES DE IMPLANTACAO DAS PRATICAS DE

EDUCACAO CORPORATIVA 2004

176

Continua
. EM FASE DE NAO SERA
PRATICA IMPLEMENTADA IMPLEMENTACAO | INCORPORADA

Obter o comprometimento e envolvimento da
alta cupula com o sistema de educacdo

Alinhar as estratégias, diretrizes e praticas de
gestdo de pessoas a gestdo do negocio

Implantar um modelo de gestdo de pessoas por
competéncias

Conceber agdes e programas educacionais
alinhados as estratégias do negdcio

Ser veiculo de dissemina¢do da cultura
empresarial

Responsabilizar lideres e gestores pelo processo
de aprendizagem

Adotar e implementar a educag@o “inclusiva”,
contemplando os publicos interno e externo

Implantar modelo de gestdo do conhecimento
que estimule o compartilhamento de
conhecimentos organizacionais e¢ a troca de
experiéncia

Integrar o sistema de educagdo com o modelo
de gestdo do conhecimento

Criar mecanismos de gestdo que favorecam a
construgdo social do conhecimento

Utilizar de forma intensiva a tecnologia aplicada
a educacéo

Implantar projetos virtuais de educagdo
(aprendizagem medida por tecnologia)

Implantar multiplas formas e processos de
aprendizagem que favorecam a “aprendizagem
a qualquer hora e em qualquer lugar”

Obter sinergia entre programas educacionais e
projetos sociais

Comprometer-se com a cidadania empresarial
estimulando a formagdo de atores sociais e¢ a
construgao social do conhecimento
organizacional

Responsabilizar lideres e gestores pelo processo
de aprendizagem de suas equipes

Estabelecer  parcerias  estratégicas  com
institui¢des de ensino superior

Tornar-se um centro de agregacao de resultados
para o negécio

Implantar sistema métrico para avaliar os
resultados obtidos, considerando os objetivos do
negdcio

Criar mecanismos que favoregcam a auto-
sustentabilidade financeira do sistema

EBOLI, M. P. Educaciio Corporativa no Brasil: mitos e verdades. Sdo Paulo: Gente, 2004b.
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As informagdes obtidas permitiram perceber que ha resisténcia em oferecer
aprendizagem mediada por tecnologia, resisténcia essa justificada pela diretoria em razio do
alto custo de implementacdo e de nenhuma economia de escala. Segundo Motta (2004), as
tecnologias de educagdo a distdncia devem ser usadas quando se objetiva atingir um publico
de volume consideravel, distante geograficamente, o que ndo € o caso da empresa estudada.
Desta forma, o Principio 4 do Modelo de Educagdo Corporativa estruturado por Eboli

(2004b), que trata da Disponibilidade, ndo é adequado a realidade da empresa estudada.

Apobs o detalhamento e a andlise das questdes-chave desta pesquisa, pretendeu-se
correlacionar as duas variaveis em destaque neste trabalho: competitividade e Educagdo

Corporativa. O roteiro para esta correlagao foi trabalhado da seguinte forma:

1°) Elencaram-se, em questionario semi-estruturado, respondido pela geréncia e
diretoria, 20 provaveis competéncias organizacionais ¢ pediu-se que os entrevistados

avaliassem se estas competéncias consistiam em:
alta desvantagem competitiva, (1)
baixa desvantagem, (2)
igualdade em relagdo a concorréncia, (3)
baixa vantagem competitiva (4) e

vantagem competitiva alta (5).
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2°) Em seguida, no mesmo questionario, pediu-se que se mensurasse a contribui¢ao de
acoes de Educagdo Corporativa em cada uma das vantagens competitivas percebidas
anteriormente, ou seja, definidas como graus 4 ou 5. Solicitou-se ainda, na mesma questao,
que se mensurasse o volume de esforco que seria necessario aplicar na melhoria deste item

para que a empresa tivesse sucesso no futuro.

3°) As informagdes obtidas nos seis questionarios foram levadas para discussdo na
terceira etapa do workshop e, assim, definiu-se a correlagdo entre as vantagens competitivas e

as acodes de Educacao Corporativa.

4°) Para validar os resultados desta pesquisa, acompanharam-se, em paralelo, dois
procedimentos de aprendizagem corporativa, de forma a exemplificar as informagdes

recebidas por depoimentos ou analise documental.

Os resultados obtidos foram apresentados na figura 13.
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Continua
A empresa tem
Desvantagem competitiva Igualdade Vantagem competitiva
Alta Baixa Alta Baixa
1 2 3 4 5
...em relagdo a concorrentes...

Conhecimento dos mercados (5)
Escala de producao (2)
Capacidade de gestao interna (5)
Imagem (como o mercado vé a organizac¢ao) (5)
Fornecimento de pacotes completos (criacdo, acompanhamento em (4)
maquina, controle de estoque)

Forma de comercializacao (prazos de entrega) (4)
Capacidade de criar parcerias com fornecedores (5)
Capacidade de criar parcerias com clientes (5)
Capacidade de integrar e coordenar competéncias INTERNAMENTE) (5)
Capacidade de integrar e coordenar competéncias (NA CADEIA) (3)
Capacidade de aprendizagem (reflexdo critica sobre as rotinas (4)
realizadas, seguida de melhoria)

Custo da mao-de-obra (3)
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Conclusdo
Qualidade da mao-de-obra (5)
Qualidade dos equipamentos (4)
Inovagdo em produtos (5)
Localizagdo da fabrica para otimizar os custos de logistica (3)
Prego dos insumos ()
Mecanismos de crédito e financiamento ()
Custo de capital para investimento ()
Tributagdo ()
Outros ()

FIGURA 13: AVALIACAO DAS VANTAGENS COMPETITIVAS

Fonte: SILVA, Mario Celos Marcondes e. Competéncia e resultados em planejamento estratégico de recursos humanos: um fator

diferencial da empresa moderna. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2001.

A correlagdo entre as vantagens reconhecidas e os projetos de Educagdo Corporativa

estd demonstrada na figura 14. Se as vantagens competitivas nela descritas sdo reconhecidas,

quais as possiveis contribui¢des da Educagdo Corporativa (treinamento, visitas técnicas,

cursos internos, cursos externos) na constru¢ao ou sustentagcdo destas vantagens.
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Vantagens Competitivas
Conhecimento dos mercados
Escala de producao
Capacidade de gestdo interna
Imagem (como o mercado vé€ a organizacao)

Fornecimento de pacotes completos (criagdo,acompanhamento em

maquina, controle de estoque)

Forma de comercializagdo (prazos de entrega, prazos de pagamento)
Capacidade de criar parcerias com fornecedores

Capacidade de criar parcerias com clientes

Capacidade de integrar e coordenar competéncias INTERNAMENTE)
Capacidade de integrar e coordenar competéncias (NA CADEIA)

Capacidade de aprendizagem (reflexdo critica sobre as rotinas

realizadas, seguida de melhoria)

contrib
(3)
()
(3)
(2)

(0)

(0)
(0)
(3)
(3)
()
(3)

esforgo
(1)
()
(7)
(5)
G )

(0)
(10)
(5)
(8)
()
(3)
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Conclusdo

Custo da mao-de-obra () ()
Qualidade da mao-de-obra () ()
Qualidade dos equipamentos (0) [ (10)
Inovagdo em produtos (3) [(10)
Localizagdo da fabrica para otimizar os custos de logistica () ()
Preco dos insumos () ()
Mecanismos de crédito e financiamento () ()
Custo de capital para investimento () ()
Tributacao () ()
Outros: () ()
CONTRIBUICAO da Educagio Corporativa na aquisigdo O0=nenhum 1-pouco 2-médio 3-muito

desta vantagem competitiva
ESFORCO = Volume de ..ESF...que precisa ser aplicado na 0 — Baixo... .5 —Meédio... ...10 - Alto

melhoria deste item para que a empresa

tenha sucesso no futuro
FIGURA 14: CORRELACAO ENTRE VANTAGENS COMPETITIVAS E

EDUCACAO CORPORATIVA

Fonte: SILVA, Mario Celos Marcondes e. Competéncia e resultados em planejamento estratégico de recursos humanos: um fator

diferencial da empresa moderna. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2001.

O estudo do conjunto de informagdes obtidas das diversas técnicas de coletas permitiu

que se fizessem vdrias inferéncias sobre a correlacdo entre competitividade e Educacdo

Corporativa.




183

Foram identificadas vantagens competitivas que impactam significativamente no
resultado da empresa, mas que ndo sdo influenciadas por processos de educagdo. Esta neste
caso, por exemplo, a capacidade de criar parcerias com fornecedores e¢ qualidade dos
equipamentos. Todavia, apurou-se que existem outras vantagens competitivas que sao

significativamente influenciadas pelas agdes de Educagdo Corporativa . (fig.15).

Vantagem Competitiva Sistema de Aprendizagem

Conhecimento de mercado Visitas técnicas dos funcionarios aos clientes

Capacidade de gestdo interna Desenvolvimento de competéncias em toda a hierarquia
organizacional

Capacidade de coordenar e gerir | Desenvolvimento de competéncias para lideres e

competéncias internamente supervisores
Capacidade de aprendizagem Disseminacao da cultura de aprendizagem organizacional
Inovagao em produtos Desenvolvimento de ambiente criativo

FIGURA 15: VANTAGENS COMPETITIVAS INFLUENCIADAS PELA EDUCACAO
CORPORATIVA

Fonte: Autora

Ressalte-se aqui a dificuldade de se mensurarem os resultados através de dados
quantitativos, uma vez que a empresa nao possui sistemas de controles precisos para isto.
Verifica-se que sdo evidenciados os ganhos ditos ndo-mensurdveis, como valorizacdo da

imagem da empresa e satisfacdo dos colaboradores e clientes.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Para uma melhor organizacdo de idéias neste capitulo final, as conclusdes serdo
apresentadas na tentativa de responder aos objetivos propostos. Serdo apresentadas também
consideracdes sobre temas correlatos, como aprendizagem organizacional e gestdo do
conhecimento, que, apesar de ndo terem feito parte do tema principal, enriqueceram o

trabalho, interagindo com os assuntos inicialmente propostos para estudo.

A investigagdo sobre o problema central deste estudo, que foi o questionamento dos
programas e acdes de Educagdo Corporativa e sua influéncia no resultado competitivo da

empresa, resultou em significativas consideragdes.

6.1 Contribuicdo da Educacao Corporativa na geracio ou manutencio da vantagem

competitiva da organizacao

Os estudos realizados permitiram definir as vantagens competitivas da organizacgao,
sendo qualidade e atendimento consideradas como as estratégicas mais fortemente

reconhecidas pelo mercado.

Apbs andlise das informagdes obtidas foi possivel identificar seis vantagens
competitivas mais significativas para a empresa e mensurar, em uma escala de valor de 0 a 3,

qual a contribuicdo das a¢des de Educag¢ao Corporativa para a geragao ou manutencao destas
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vantagens competitivas. Concluiu-se que determinadas agdes de Educacao Corporativa podem

sim influenciar na performance da organizagao sustentando vantagens competitivas.

6.2 Correlacio entre conhecimento / competéncia / competitividade

Ao analisar os programas ¢ agoes de Educacdo Corporativa, mais especificamente os
programas T7ilha do Conhecimento ¢ Treinamento Especifico para a Impressado, e ao verificar
os resultados obtidos a partir destes projetos, percebe-se que as empresas que desenvolvem
sua gestdo com foco no conhecimento e reconhecem o capital humano como diferencial
competitivo, constroem vantagens competitivas sustentdveis. O desenvolvimento das
competéncias humanas em ambiente de aprendizagem organizacional ¢ compartilhado pelo
grupo, gerando, desta forma, competéncias organizacionais que vao resultar em

competitividade.

6.3 Identificacio de um ambiente propicio a aprendizagem organizacional

Ao analisar as duas ac¢des de treinamento apresentadas neste estudo, foram percebidas
situacdes de aprendizagem nas quais o conhecimento foi transformado em competéncias de
modo muito similar a0 modelo descrito pelas Disciplinas do Modelo de Aprendizagem
Organizacional, de Peter Senge. Verificou-se que a organizacao esforca-se para desenvolver

um ambiente propicio a aprendizagem organizacional, o que estimula a criacdo do
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conhecimento. As diversas caracteristicas das Empresas que Aprendem definidas por Marinho
e Estanqueiro (1999), tais como o estimulo a experimentacdo, o aprendizado através de
detectagdo e correcao de erros, a habilidade de compartilhar insights (estimulada nas reunides
diarias da producdo), a utilizacdo da capacidade criativa dos funciondrios (permissiao de
experimentos no laboratorio da empresa), a busca ativa de informagdes do ambiente onde se

inserem, dentre outras, s3o observadas na empresa pesquisada.

6.4 Praticas de gestio com foco no conhecimento

A valorizagdo do compartilhamento do conhecimento, seja nos depoimentos verbais
nas reuniodes didrias, seja nos treinamentos realizados ou na explicitagdo através dos relatorios
de acompanhamento de pedidos e manuais da qualidade, ¢ indicio da valorizagdo do
conhecimento nesta gestdo organizacional. Ao se estabelecer a correlagdo entre o Modelo de
Praticas Gerenciais ¢ as Sete dimensoes da Gestdo do Conhecimento idealizado por Terra
(2001), percebe-se a identificacdo entre o modelo tedrico proposto e as agdes praticadas pela
empresa, de onde se conclui que a diretoria procura desenvolver uma gestdo com foco no
conhecimento. Os recentes projetos de desenvolvimento de tecnologias para novos produtos
reforcam este entendimento de que a empresa € criadora de conhecimento e estd empenhada

na geragdo de idéias que vao gerar inovagao.
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6.5 Analise comparativa da Educacdo Corporativa em empresas de pequeno e médio

porte ¢ 0 modelo de Universidade Corporativa

O sistema de Educacao Corporativa implementado pela empresa foi comparado aos
modelos de Universidades Corporativas, tendo como referéncia os conceitos e principios de
Eboli ¢ Meister. Estes modelos foram construidos de forma a atender as necessidades e
condi¢des de grandes empresas, porém entende-se possivel a aplicagdo das praticas de

Educagao Corporativa a empresas de pequeno e médio porte.

Verificou-se que as estratégias e objetivos sdo convergentes, diferenciando as praticas

implementadas para a realizacdo de cada um dos principios deste modelo.

Quanto & missdo da Educagdio Corporativa, objetivo principal e metas globais (Eboli,
2004b), a teoria do modelo de Educacdo Corporativa nao difere da pratica adotada pela
empresa pesquisada. J4 em relagdo aos quatro principios para implantacdo de um sistema de
Educagdo Corporativa (Eboli,2004b), apenas um deles ndo é realizado na pratica - criagdo de

sistemas para mensuragao dos resultados.

Ao analisarmos as caracteristicas definidas por Eboli (2004n), que diferenciam as ECs
dos T&Ds, conclui-se que ha divergéncia apenas no que se refere aos projetos virtuais de
educacdo. Os modelos adaptados para organizagdes menores levam em conta os custos para
realizacdo de projetos, sua real necessidade e¢ a eficacia de sua implementagdo. A

aprendizagem mediada por tecnologia requer uma mudanga cultural que permita sua
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utilizacdo satisfatoria e sua implementacao s6 ¢ defendida quando a empresa possui uma

capilaridade justificavel.

Ao procurar-se identificar na empresa pesquisada as Dez Etapas Bésicas para a
Elabora¢do do Projeto de Concep¢do de Uma Universidade Corporativa e as Fases de
Implantagdo das Praticas de Educagdo Corporativa, constatou-se que os pontos divergentes
referiam-se ao aprendizado por meio de tecnologia e aos sistemas de avaliagdo de resultados

obtidos com investimento em treinamento.

As agdes de Educacdo Corporativa realizadas em empresas de porte menor tendem a
ser menos complexas, porém tao eficazes ou até mesmo mais produtivas que as agdes de uma
Universidade Corporativa. Percebeu-se durante o trabalho que existem algumas
peculiaridades especificas de empresas de pequeno e médio porte que tornam a realizagdo dos
programas de Educacdo Corporativa, adaptados para realidades mais simplificadas, mais

eficazes do que os realizados por empresas maiores.

As empresas de pequeno e médio porte tendem a exercer um controle maior sobre seus
projetos, uma vez que os proprios proprietarios é que lideram estes processos, sendo seus

resultados também mais facilmente percebidos.

As empresas menores possuem estruturas hierarquicas menos burocraticas, o que torna
os projetos mais ageis. Com agdes mais rapidas, os retornos dos resultados tendem a ser

também mais rapidos.
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Os projetos de Educacao Corporativa sao focados em resultados, neles nao existindo
interesses politicos ou mercadologicos. Desta forma, as contribuigdes para a empresa tendem

a ser mais eficientes.

Conclui-se que os modelos de Educacdo Corporativa apresentados no referencial
tedrico deste trabalho foram construidos de forma a atender as necessidades e condi¢des de
grandes empresas. Porém entende-se possivel a adaptacdo das praticas de Educagdo
Corporativa a realidade da pequena e média empresa, gerando bons resultados. A
flexibilidade do sistema de Educacdo Corporativa permite a reconfiguragdo das ferramentas,
praticas gerenciais e necessidades de investimentos financeiros, o que permite a adequacao as
condi¢des e necessidades das empresas de pequeno e médio porte, a fim de tornar sua

implementagao factivel e viavel.

6.6 Referencial teorico e metodologia

Quanto ao referencial tedrico, houve a necessidade de se trabalharem duas vertentes de
conceituacdo: competitividade e Educagdo Corporativa. O material estudado auxiliou na
melhor compreensdo da realidade da empresa, sendo que o embasamento tedrico sobre
Educacao Corporativa serviu como referéncia para a construgao dos questionarios, analise dos
resultados e conclusdes sobre o modelo de Educagdo Corporativa adotado pela empresa.
Recorreu-se a este referencial teodrico também em dois momentos: quando da apresentacao
das questdes dos questionarios semi-estruturados apresentados para os gerentes e

encarregados € no workshop, sempre que se apresentavam temas novos a serem discutidos.
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Um momento bastante enriquecedor para este trabalho foi quando da oportunidade da
participagdo na palestra proferida pela Prof* Marisa Eboli, essencial para dirimir pessoalmente

com ela alguns questionamentos especificos.

A metodologia adotada serviu ao objetivo de se buscar o maximo de informagdes da
maneira a mais produtiva. Trabalhou-se com pesquisa quantitativa quando houve necessidade
de se captarem informagdes em um universo maior (146 funciondrios) e optou-se por pesquisa
qualitativa para se depurarem informagodes mais aprofundadas e com um grupo mais seleto de
informantes. A estratégia de workshop, realizada em dois momentos distintos, foi bastante
valida, pois proporcionou uma integragdo entre os participantes, estimulando depoimentos e
contribuicdes. Com a realizacdo da terceira e quarta etapa do workshop, foi possivel
concatenar as informagdes recebidas dos questionarios fechados, correlaciona-las com as
informagdes de todos os entrevistados e, assim, juntamente com a equipe de funcionarios,

organizar o material para apresentagdo dos dados desta pesquisa.

6.7 Contribuicoes do trabalho para a empresa, consideracoes e recomendacoes

Na realizacdo deste trabalho, foram desenvolvidos projetos que permitiram contribuir
concretamente para a melhor estruturagdo de informacgdes e para o delineamento de diretrizes

para proximas agoes.

Foram mapeadas as competéncias humanas requeridas pelo setor de produgdo, que, a

partir deste trabalho, irdo nortear os critérios de contratagdo ¢ desenvolvimento de talentos.
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Estas competéncias ja eram consideradas pela organizacao, porém, elas nao haviam ainda sido
explicitadas. Outra importante contribuicdo para a empresa pesquisada foi a construgdo do

diagnostico das competéncias criticas organizacionais, funcionais e humanas.

E importante ressaltar a participagdo efetiva dos funcionarios da empresa, que
colaboraram com as informagdes necessarias e participaram efetivamente na constru¢do dos
resultados. O comprometimento da diretoria em estudar as sugestdes recebidas a partir dos
questionarios foi fundamental para o sucesso da pesquisa: contou-se com um retorno de 97%

de respostas do questionario fechado, sendo aproveitados 95% destes.

Como recomendagdes, sugere-se que a empresa desenvolva um projeto de gestdo de
pessoas por competéncia, para que possa haver maior coeréncia entre a cultura organizacional

e as praticas de remuneragao pessoal.

Recomenda-se também que a empresa apdie cursos externos de seus funcionarios na
rede de ensino e ndo tdo somente foque a Educagdo Corporativa no desenvolvimento de

habilidades técnicas e operacionais inerentes a seu segmento de atuacao.

A partir de experiéncia bem sucedida no segmento de impressao, recomenda-se que os
programas de Educagdo Corporativa sejam estendidos para outros setores da produgdo, como

também para os funciondrios do setor administrativo.

Salienta-se também a importancia de o gestor de RH assumir papéis estratégicos
dentro da empresa, uma vez que o setor encontra-se descentralizado, o que pode gerar

conflitos entre colaboradores e custos desnecessarios.
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Recomenda-se que a alta geréncia passe a ter uma melhor compreensao de onde estdao
os valores intangiveis de sua empresa, sendo que, para isto, ¢ preciso adotar novas técnicas
para a medi¢do dos resultados empresariais ¢ passar a utilizar indicadores relacionados a

valorizagdo do capital intelectual.

Ao concluir este trabalho fica a reflexdo de que a Educacao Corporativa também pode
estar ao alcance das pequenas e médias organizacdes. Projetos revestidos de estruturas
complexas podem ser estratégias meramente mercadologicas, enquanto pequenas acdes
podem trazer beneficios consistentes. O importante ndo ¢é se prender ao rotulo de
Universidade Corporativa e sim trabalhar para a realizagdo de projetos de educagdo que sejam

eficientes.

Na simplicidade podemos encontrar competitividade e grandes realizacdes.
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APENDICE A

Questionario fechado
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Prezado Colaborador (a)

Vocé esta convidado a participar de uma pesquisa onde iremos avaliar questdes que julgamos

importantes para o bom gerenciamento da empresa.

A sua opinido é muito importante para nos.

Sera a partir da analise deste questionario, conhecendo suas criticas e sugestoes, que

desenvolveremos um projeto de melhorias a ser implementado em 2005.

Observacoes:

= Nao ¢ necessario se identificar, apenas colocar o setor no qual trabalha.

= O tempo previsto para preenchimento do questionario ¢ de aproximadamente 5 minutos.
= Ap6s preencher o questiondrio, gentileza deposita-lo na urna, proximo ao cartdo de ponto.

= Utilize o verso deste questionario para suas criticas e sugestoes.

AGRADECEMOS A SUA PARTICIPACAO!!

A diretoria
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NOME:

(Nao ¢ necessaria a identificagdo)

SETOR: TURNO: Manha( ) Noite ( ) Comercial ( )

E obrigatério o preenchimento deste campo para que sua participagdo seja considerada.

1)H4 quanto tempo vocé trabalha na empresa?

( ) menos de 1 ano ( )1 a5anos ( )5a10anos () mais de 10 anos.

2)Como ¢ seu relacionamento com seu supervisor direto?
( )Otimo ( ) Muito Bom ( ) Bom ( ) Regular ( ) Ruim

() Nao tenho supervisor direto.

3)Como ¢ seu relacionamento com seu subordinado?
( )Otimo ( ) Muito Bom ( ) Bom ( ) Regular ( ) Ruim

() Nao tenho subordinado direto.
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4)Como ¢ seu relacionamento com sua equipe de trabalho?

( )Otimo ( ) Muito Bom ( ) Bom ( ) Regular ( ) Ruim

5)Vocé esta satisfeito com o seu ambiente de trabalho: companheirismo, relacionamento entre
colegas, relacionamento com os seus superiores/ subordinados?

Que nota vocé daria, de 0 a 10, para seu nivel de satisfagdo em trabalhar na Plastifica?

® 0a4=0 meuambiente ¢ muito ruim. Tenho atrito com muitas pessoas.

© 5a7=Tenho um relacionamento bom, com alguns desentendimentos as vezes.

© 8a 10 = Gosto de trabalhar aqui. Tenho bons amigos no meu ambiente de trabalho.

O meu grau de satisfagao é:

6)Agora peco que voce analise o seu comportamento. Que nota vocé acha que os seus colegas
lhe dariam?

® 0 a4 =ruim: ndo me relaciono bem com a maioria dos meus colegas.

® 5a7=bom: procuro trabalhar em harmonia, mas nem sempre isto € possivel.

© 8 a 10 = muito bom: sou uma pessoa querida por todos.

Meus colegas me dariam nota:

7)A qualidade no treinamento dos funcionarios, nos ultimos dois anos:
( ) Tem melhorado muito ( ) Tem melhorado () Nao houve alteragao (

) Piorou () Piorou muito () Nao sei precisar
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8)A qualidade da Produc¢ao da Plastifica, nos ultimos dois anos:
( ) Tem melhorado muito ( ) Tem melhorado () Nao houve alteragao

( ) Piorou () Piorou muito () Nao set precisar

9)Como voce se sente com relacao a execucao de suas tarefas?

( ) Realizo minhas tarefas sem nenhuma dificuldade.

( ) Realizo minhas tarefas satisfatoriamente, mas gostaria de mais treinamento.
( ) Tenho algumas dificuldades na realizagao das tarefas.

( ) Tenho muitas dificuldades para realizar minhas tarefas.

( ) Nao estou preparado para realizar minhas tarefas.

10)Vocé entende que estas agdes de educagdo sdo importantes para melhorar ainda mais a
qualidade do seu trabalho?
Marque de 0 a 3 em cada um dos itens, considerando o seu nivel de importancia:

0 =ndo ¢ importante, 1 = pouco importante, 2 = relativa importancia, 3 = muito importante

( ) Treinamento interno da equipe com instrutores da Plastifica

( ) Treinamento interno da equipe com fornecedores

( ) Treinamento externo na industria do fornecedor

() Visitas técnicas ao cliente para conhecer melhor o produto a ser fabricado

( ) Visitas as Feiras de embalagens para conhecer as novidades do mercado.
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11)Vocé sente a necessidade de algum tipo de treinamento?

( )Sim () Ndo Qual?
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APENDICE B:

Detalhamento do workshop
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WORKSHOP - VANTAGENS COMPETITIVAS E EDUCACAO CORPORATIVA

1) Objetivo: Discussdo sobre competitividade da empresa e contribuicdes da educagdo

corporativa para a geragdo ou manutengao destas vantagens.

2) Pontos a Serem Discutidos:

Competitividade:

— Quais as competéncias criticas (empresariais, organizacionais e individuais).
— Quais as nossas vantagens competitivas e os nossos diferenciais.
— Quais as nossas deficiéncias, pontos fracos, em que podemos melhorar?

Educacio Corporativa:

— O que se tem feito para o desenvolvimento do nosso pessoal?

— Quais os retornos dos treinamentos? Os resultados tém sido satisfatorios?
— O capital humano influencia os resultados da empresa? Em que medida?
— O que mais pode ser feito?

— Quais os setores mais vulneraveis? Quem mais precisa de treinamento?

3) Realizac¢ao:

- Workshop de 12 horas dividido em 4 sessdes de 3 horas cada.
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4) Roteiro 1* etapa:
1— Apresentar os objetivos do workshop: dissertacdo de mestrado e melhor conhecimento
da empresa.
2 — Explicar sucintamente a teoria da dissertacao.
Foco em gestao de pessoas .
Relagdo entre conhecimento — competéncia — competitividade.
Qual a contribuicao das agdes de Educagdo Corporativa para a melhoria no resultado da
empresa.
— Apresentar a pergunta norteadora: “As agdes de Educacdo Corporativa sdo fontes

geradoras de vantagens competitivas para as organizagdes de pequeno ¢ médio porte?”’

4 — Colocar livremente os questionamentos sobre quais as nossas vantagens competitivas,

nossos diferenciais, como nos somos vistos pelos clientes e mercado.

5 — Quais os nossos pontos fortes? E os pontos fracos? Como podemos melhorar?

6 - Conceitos a serem explicados:

Vantagem Competitiva: superioridade alcancada por uma organizagdo quando consegue

oferecer um maior valor ao cliente, o que lhe permite diferenciar-se dos demais concorrentes.

Competéncias: Scott Parry (1996) Eboli (52). E a resultante de trés fatores: conhecimento,
habilidades e atitude.

e Conhecimento relaciona-se a compreensao dos conceitos e técnicas . E o saber fazer.

e Habilidades: representam aptidao e capacidade de realizar e estdo associadas a experiéncias

e ao aprimoramento progressivo. E o poder fazer.
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o Atitudes: referem-se a postura ¢ a0 modo como as pessoas agem e procedem em relacio aos

fatos, objetivos e outras pessoas. E o querer fazer.

Competéncias _criticas (ou _essenciais): aquelas que irdo diferenciar a empresa

estrategicamente.

¢ Elas devem oferecer reais beneficios aos clientes/consumidores.

¢ Devem ser dificeis de serem imitadas.

e Nao se limitam apenas as paredes da organizacao — rede de distribuigao.

e Nio se limitam aos produtos fisicos ofertados. Podem estar ligados aos aspectos simbolicos

do produtos — MacDonalds.

5) Roteiro 2* etapa: Educaciao Corporativa

1) - Apresentar os principais conceitos e fundamentos:

Educagdo Corporativa: sistema de aprendizagem que objetiva desenvolver as competéncias

criticas da organizagdo visando aumentar a sua competitividade. Prioriza a educagdo voltada
para os objetivos estratégicos da empresa, o desenvolvimento continuo, a mensuragdo de

resultados, o foco no grupo e ndo no individuo

A Educacao Corporativa esta para o conceito de competéncias como os tradicionais centros de
T&D estiveram para o conceito de cargo.

e Importante o alinhamento entre o desenvolvimento dos talentos humanos (competéncias
humanas) e as estratégias de negdcio (competéncias empresariais € organizacionais). Para

isto, o projeto de Educagdo Corporativa deve contemplar a identificagdo, a formacdo e a
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mobilizacdo destas competéncias no sentido de agregar valor ao negdcio € assim aumentar a

competitividade.

2) Quais as agdes de Educagdo Corporativa incorporadas? Quais as que agregam mais aos

resultados da empresa? Seguir o roteiro do questionario.

3) Como os chefes de setor percebem as melhorias em seus funcionarios? Como sao

mensurados os resultados obtidos pelos treinamentos?

4) Quais os desafios estratégicos da gestdo de pessoas?
Reter talentos;
Formar o perfil de profissional demandado pelo setor;
Motivar o funcionario;

Qualidade no trabalho em equipe.

6) Roteiro 3" Etapa: Analise de Dados

1) Apresentar os graficos de setor e de barras com os resultados globais de todos os
setores.

2) Analisar as informagdes.

3) Apresentar os graficos setorizados para cada chefe de setor em separado e solicitar que
eles fagam as comparagdes em relacdo ao resultado da industria como um todo.

4) Discutir projetos de melhoria.

5) Solicitar para a quarta e ultima etapa do workshop, por escrito, agdes concretas para

melhoria da Educagdo Corporativa.
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7) Roteiro 4" Etapa: Planos de Ac¢ao
1) Ouvir as sugestdes trazidas pelos colaboradores. Apresentagdo espontanea.
2) Discutir a viabilidade das mesma, custo/beneficio, grau de necessidade, etc.
3) Verificar quais destas a¢des podem ser implementadas de imediato.
4) Colocar o compromisso de que o Plano de A¢do seja encaminhado para a analise da

diretoria.
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ANEXOS
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ANEXO A

Mapa de processos
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ANEXO B

Fluxograma da entrada do pedido a entrega ao cliente



comercial

FIGURA 16: FLUXOGRAMA DA ENTRADA DO PEDIDO A ENTREGA AO CLIENTE
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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