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COMPETENCIAS PROFISSIONAIS E EDUCACAO CORPORATIVA EM GESTAO
DE PESSOAS: UMA VISAO INTEGRADA

1. ITRODUCAO

Novas formas de gestdo de pessoas vém sendo experimentadas pelas empresas nas ultimas
décadas. Quando se analisam os avancos ocorridos, observa-se que, atualmente, os temas
competéncias profissionais e educacdo corporativa — objeto empirico desta pesquisa —
ganharam centralidade em RH e passaram a despertar maior interesse da pesquisa académica.
As concepcles tedricas sobre esses temas estdo sendo desenvolvidas em paralelo e sdo
relativamente recentes no contexto da gestdo de pessoas. Muitas empresas tém recorrido ao
conceito de competéncia como referencial para a gestdo de RH. O propdsito € deslocar o foco
do cargo para o individuo e criar uma cultura organizacional que estimule e apoie a iniciativa
individual, a criatividade e a busca autdbnoma por resultados para a empresa e para as pessoas.
A educacdo corporativa tem despertado grande interesse porque recoloca as agdes de
capacitacdo desenvolvidas pelo tradicional T&D em bases conceituais diferentes. O ponto-
chave dessa abordagem é que ela foca o desenvolvimento das competéncias individuais e
vincula os programas educacionais as estratégias e aos resultados dos negécios.

A revisdo teorica indicou que é significativa a relacdo dinamica entre educacédo corporativa e
competéncias. Dito de outro modo, os produtos da educagédo corporativa sao contribuidores-
chave para o desenvolvimento das competéncias profissionais. Entretanto, a apropriacédo
dessas abordagens pelas empresas configura um processo extremamente complexo, seja pela
heterogeneidade de enfoques existentes no emprego da nocdo de competéncia individual e de
suas referéncias principais — sentido polissémico do termo —, seja pela dificuldade que as
organizagOes enfrentam para se desvincular dos conceitos de cargo e de T&D. Em que pesem
essas dificuldades, tem sido crescente 0 nimero de empresas que incorporam essas
abordagens, separadamente ou de forma integrada. Fazer com que as politicas e préaticas a elas
associadas interajam configura um desafio a ser superado.

As questdes a serem investigadas neste estudo surgem da necessidade de se compreender
melhor a relacdo dindmica entre educacdo corporativa e competéncias. Interroga-se: Como
ocorre a contribuicdo da educacdo corporativa para o0 desenvolvimento das competéncias
individuais, ao se contraporem o0s conceitos as politicas e praticas organizacionais? Estariam
as empresas aprimorando o desenvolvimento das competéncias por meio da educacao
corporativa? Como sdo definidas as competéncias e quais as bases tedricas que sustentam esse
processo? Como séo estruturados os sistemas de educagdo corporativa e qual a sua dinamica
de funcionamento?

Para responder a essas questdes, foi realizada uma pesquisa qualitativa, de natureza
exploratdria, junto ao Banco do Brasil S.A. (BB), a Caixa Econémica Federal (CAIXA) e ao
Servico Federal de Processamento de Dados (SERPRO), que autorizaram a divulgacdo dos
resultados. A pesquisa resultou na elaboracdo de Tese de Doutorado defendida e aprovada
junto a Universidade de Séo Paulo-USP.

Além do resumo e desta Introducdo, integram este artigo: uma revisdo tedrica sobre os temas-
objeto do estudo; a metodologia da pesquisa; as analises dos casos estudados; a proposicao de
um modelo conceitual integrado para orientar a apropriagdo das abordagens de competéncias
e de educacdo corporativa por empresas diversas; e as consideracoes finais.

2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

2.1 O surgimento de uma nova ambiéncia empresarial e 0 novo paradigma de RH



As décadas de 70 e 80 do século XX configuram um importante marco histérico para as
organizacdes, em todo o mundo. Deu-se inicio ao processo de globalizagdo e a um complexo
movimento de reestruturacdo produtiva que implicaram extraordinarias transformacgdes no
ambiente dos negdcios e na dindmica das organizagdes. Para enfrentar o acirramento da
competicdo, as empresas foram compelidas a reformular estratégias e a investir na
modernizacdo de seus sistemas produtivos. A automacdo dos processos produtivos, 0S
avancos sem precedentes na tecnologia da informacdo e sua difusdo em todas as instancias
das atividades sociais e econdmicas fizeram crescer, enormemente, a produtividade do
trabalho humano (CASTELLS, 2002; HARVEY, 2007).

Um dos aspectos mais visiveis desse movimento de transformacdo organizacional é o
deslocamento do trabalho como unidade dominante da producéo de riqueza. A tendéncia que
se acentua é a valorizacdo, cada vez maior, da inteligéncia humana e do conhecimento
aplicados aos processos produtivos. A atividade produtiva passou a se fundar mais no trabalho
com elevado contetdo de conhecimento e informacdo do que no trabalho rotineiro e
desqualificado que prevaleceu durante o taylorismo-fordismo. Do ponto de vista da gestdo, o
foco deslocou-se do controle dos processos para o controle dos resultados e colocou-se maior
responsabilidade nas mdos do trabalhador, que deixou de ser reduzido a uma dimenséo
secundaria no sistema produtivo (CASTELLS, 2002; LACOMBE, 2005; STOREY, 2001).

De uma ¢tica da gestao de pessoas, esse processo de transicdo histdrica evidenciou a natureza
estratégica dos recursos humanos e questionou a rigidez dos modelos tradicionais de RH, que
tém sua génese na Administracdo Cientifica e consideram as pessoas e 0s investimentos a elas
associados como custos a serem minimizados. Por isso, se baseiam na previsibilidade, no
controle e no cargo como referencial basico para gerir a relacdo entre a empresa e seus
empregados. Ao adotarem novas formas de organizacdo do trabalho — baseadas em metas,
resultados, responsabilidades e multifuncionalidades — as organizacGes passaram a valorizar
as pessoas mais qualificadas, polivalentes, flexiveis, com autonomia, iniciativa e
comprometidas com 0s objetivos estratégicos. Em contrapartida, as pessoas estdo se tornando
mais exigentes quanto ao que esperam receber da empresa, o que faz aumentar a
complexidade das relagdes trabalhistas (DUTRA, 2007; RUAS, 2005).

Ampliaram-se as exigéncias sobre a gestdo de pessoas, que precisou expandir as bases
tedrico-conceituais sobre as quais fundamenta suas politicas e praticas. Diversificaram-se,
entdo, os enfoques teodricos sobre RH e comecou a ser delineado um novo conjunto de
abordagens no contexto de uma producdo tedrica mais ampla, construido a medida que se
avancgava nas praticas e se conhecia melhor a realidade que se pretendia mudar.

2.2 Os principais enfoques tedricos sobre gestdo de pessoas

O enfoque comportamental comecou a ser delineado na década de 1960, a medida que se
difundiam as abordagens teoricas que discutem a importancia do capital humano para o
sucesso da empresa. Até entdo, a gestdo de pessoas era realizada sob o amparo da tradicional
administracdo de pessoal, que se concentrava exclusivamente no controle de custos e dos
resultados produtivos dos empregados. O enfoque comportamental preconiza que oS
resultados dos negocios estdo estreitamente associados aos niveis de desempenho das pessoas.
Nesse sentido, o sucesso da empresa ficou mais dependente de um padrdo de comportamento
humano coerente com 0s negdécios. Dai, a importancia da gestdo no sentido de desenvolver os
comportamentos desejados nas pessoas, que devem ser promotores dos objetivos estratégicos.
E diferentes estratégias demandardo diferentes comportamentos dos empregados. Assim,
aspectos como o papel das liderancas, integracdo, motivacéo e satisfacdo das necessidades dos
empregados passaram a ser mais valorizados (FISCHER, 2002; LACOMBE, 2005;
SCHULER & JACKSON, 1987; WRIGHT & MacMAHAN, 1992;).



A partir da década de 1980, comecou a ganhar forca o enfoque estratégico que pressupde o
alinhamento da estratégia de gestdo de pessoas com a estratégia corporativa — alinhamento
vertical — e a integracdo das funcdes, politicas e praticas de gestdo de pessoas entre si —
alinhamento horizontal. Nessa perspectiva, a concep¢do da gestdo de pessoas como uma
unidade responsavel por fungdes distintas e estanques perde sentido. Ampliou-se, assim, a
abrangéncia da &rea de RH, que passou a contemplar também questdes como organizacao do
trabalho, participacéo nas decisdes, grau de autonomia, envolvimento e comprometimento dos
empregados com o0s objetivos estratégicos da empresa (BECKER, HUSELID & ULRICH,
2001; LEGGE, 1995).

Soma-se aos enfoques comportamental e estratégico, o enfoque de gestdo de pessoas baseado
em competéncias, que preconiza que as acdes de RH, em termos de politicas e praticas,
devem orientar-se para a aquisi¢do, desenvolvimento e manutencdo das competéncias
individuais demandadas pela estratégia de negdcios, para que as competéncias
organizacionais se viabilizem. Desse modo, a logica das competéncias fornece um quadro de
referéncia unico para a gestdo de pessoas e funciona como um eixo direcionador de todas as
suas acdes. Expandiu-se o raio de atuacdo de RH, na medida em que a &rea passou a
incorporar o papel de gerenciar a interface entre as competéncias e 0s comportamentos
demandados pela estratégia corporativa (LACOMBE, 2005; LADO & WILSON, 1994).

Na pratica esses trés enfoques contribuiram para destravar o debate e redirecionar o foco das
pesquisas — antes centrado nos modelos tradicionais de gestdo de pessoas — agregando novos
elementos de capital gerencial a RH.

2.3 A gestdo por competéncias
2.3.1 A dimenséo individual da competéncia

Duas nogdes distintas tém hegemonizado o debate sobre a dimensdo individual de
competéncias, nos ultimos anos. A primeira, que reflete o pensamento de autores americanos,
considera competéncia como um estoque de recursos que o individuo detém, ou seja, as
qualificacdes da pessoa em termos dos conhecimentos, habilidades e atitudes exigidas para o
desempenho de um cargo (as variaveis de input). A segunda, construida por autores europeus,
foca o conteddo, a nocdo de agregacdo de valor e os resultados obtidos em face dos recursos
que a pessoa mobiliza (as variaveis de output). Atualmente, a producdo tedrica sobre o
assunto tem girado em torno dessas abordagens (DUTRA, 2007; McLAGAN, 1997; PARRY,
1996).

O fundamento tedrico que sustenta a nocdo americana de competéncia individual esta
associado a existéncia de caracteristicas subjacentes ao individuo (motivos, tracos pessoais,
autoimagem, papel social, conhecimentos e habilidades). Esses atributos possuem uma
relagcdo causal com um desempenho efetivo ou superior na realizacdo de uma tarefa e podem
ser avaliados a partir de um critério de referéncia. Segundo L. M. Spencer e S. M. Spencer
(1993), a relacdo de causalidade existe porque, dadas as caracteristicas pessoais do individuo,
pode-se prever 0 seu comportamento e o seu desempenho. O desempenho efetivo refere-se
aquele minimamente aceitdvel e o superior reporta-se a um desvio-padrdo acima da
performance média da pessoa, nivel atingido por uma em cada dez.

A nocdo americana de competéncia passou, entdo, a ser percebida como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) correlacionadas, que afeta a maior parte do
trabalho associado ao cargo de uma pessoa, e que possibilita um desempenho superior. A
competéncia humana “pode ser avaliada mediante parametros preestabelecidos e aprimorada
por intermédio de treinamento” (PARRY,1996, p. 50). Os conhecimentos contemplam
conceitos, técnicas, teorias e metodologias que estdo relacionadas ao trabalho (saber
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adquirido). As habilidades configuram os conhecimentos postos em pratica (saber fazer). Ja as
atitudes estdo relacionadas aos comportamentos das pessoas, & forma como agem com seus
pares, superiores e subordinados. Varios autores consideram que essa concepgdo foi
fortemente influenciada pela I6gica taylorista-fordista.

Com a intensificacdo do movimento de reestruturacdo produtiva e as mudancas rapidas nos
padrbes tecnoldgicos, alteraram-se, radicalmente, a natureza do trabalho, das estruturas
ocupacionais e dos modelos de gestdo. Cresceu o interesse — de pesquisadores e de empresas
— pela nocéo de competéncia construida por autores europeus, especialmente os franceses, que
busca a superacdo do ideario taylorista-fordista. O elemento novo na formulacdo desses
autores € que eles consideram que a competéncia exige mais do que o estoque de
conhecimentos, habilidades e atitudes e ndo se limita ao saber e nem ao saber fazer. Implica
saber agir com pertinéncia, mobilizar e integrar recursos, saberes maltiplos e heterogéneos,
saber aprender e envolver-se em um determinado contexto profissional. E a efetiva aplicacio
das capacidades, em situacOes muitas vezes imprevistas, que caracteriza a passagem para a
competéncia.

Le Boterf (2003, p.2), um dos formuladores desse novo conceito, pontifica que “[...] Nao ha
competéncia sendo posta em ato. Competéncia s6 pode ser competéncia em situagdo”.
Zarifian (2003), outro pesquisador francés, aponta que a competéncia apoia-se em
conhecimentos adquiridos e os transforma na medida em que aumenta a complexidade do
trabalho. Ser competente significa ir além das atividades prescritas, ser capaz de compreender
e dominar situacdes novas no trabalho, ser responsavel e reconhecido por isso.

No Brasil, na década de 1990, a nocdo americana de competéncias hegemonizou o
pensamento académico e passou a ser utilizado com frequéncia por empresas brasileiras. No
entanto, observa-se que, atualmente, pesquisadores como Fleury e Fleury (2004), Dutra
(2007), Ruas (2005), entre outros, tém contribuido para o enriquecimento conceitual e
empirico da discussdo, mesclando as duas abordagens.

2.3.2 A dimenséo organizacional da competéncia

A dimensdo organizacional das competéncias tem sua origem na abordagem da firma baseada
em recursos (VBR). Na perspectiva da VBR a vantagem competitiva da empresa € fungdo do
seu portfélio de recursos humanos, financeiros, materiais, sistemas, processos, tecnologia,
marca, cultura, dentre outros tangiveis e intangiveis. As competéncias organizacionais sdo
construidas a partir dos recursos, e as estratégias sdo formuladas levando-se em conta o
conjunto de recursos (MILLS, BOURNE & RICHARDS, 2002).

No inicio dos anos 90 do século XX, com a ampla difusdo do conceito de competéncia
essencial (core competence), a nogdo de competéncia organizacional ganhou relevancia
maior. Segundo Prahalad e Hamel (2000), uma competéncia é considerada essencial quando
adiciona valor ao negdcio, no longo prazo, € Unica, dificil de imitar e constitui a base para a
entrada em novos mercados. A empresa possui um conjunto de competéncias organizacionais
e, dentre estas, apenas algumas podem ser consideradas competéncias essenciais. Sao estas
que diferenciam a empresa de suas concorrentes e lhe asseguram vantagem competitiva
sustentavel. Esse conceito passou, entdo, a constituir a principal referéncia tedrica para a
dimensao organizacional da competéncia.

As competéncias organizacionais devem ser traduzidas nas competéncias que as pessoas
devem ter, e ambas as dimensdes de competéncias precisam estar alinhadas com a estratégia
competitiva da empresa.



2.4 A educacdo corporativa
2.4.1 O contexto de surgimento

As mudancas rapidas nos padrdes tecnoldgicos e o aumento da complexidade do trabalho
fizeram crescer a demanda por pessoas com capacidades cognitivas mais apuradas e, por isso,
a educacéo tem sido percebida como um dos bens sociais mais disputados, com grande valor
utilitario para se alcangar o bem-estar social e coletivo. Aumentou a crenga das pessoas de
que, para prosperarem materialmente e ganharem mobilidade social, dependem, cada vez
mais, da sua capacidade de adquirir e renovar conhecimentos. Apesar dessas evidéncias, 0S
Estados nacionais, por meio de seus sistemas formais de ensino, ndo conseguem preparar a
forca de trabalho no nivel de prontidao requerido pelas organizacdes.

De um modo geral, os adultos estdo ingressando no mercado de trabalho sem as competéncias
exigidas pelos negocios empresariais. Em razdo disso, as organizacGes precisam
complementar a formagdo escolar e comprometer-se com o0 desenvolvimento das
competéncias dos empregados. Como corolario, o aprendizado tem se tornado, cada vez mais,
funcéo do trabalho. Davis e Botkin (1994) afirmam que a educacéo propiciada pelas empresas
deverd, nas proximas décadas, tornar-se a principal fonte de aquisi¢do de conhecimento com
valor utilitario para o setor empresarial.

Para manter uma forca de trabalho com elevado potencial de agregacdo de valor, muitas
organizacgdes tém investido no aprimoramento ou, até mesmo, na reinvencdo da tradicional
funcdo de T&D. As empresas passaram a Vvalorizar mais os programas ofertados pelas
instituicdes de ensino superior, sejam 0s cursos genéricos orientados para a formacdo
profissional, sejam o0s cursos de graduacdo e poOs-graduacdo, especialmente 0s que se
enquadram na categoria de Master of Business Administration — MBA. No entanto, estudos
revelam que a educacdo profissional, articulada por meio de parcerias entre empresas e
universidades, ainda tem muito que evoluir e as empresas ndo estéo totalmente satisfeitas com
os programas ofertados (ALPERSTEDT, 2001; READY, VICERE & WHITE, 1993;
VICERE, 1990).

Para exercer um controle mais efetivo sobre o processo de aprendizagem e vincular as agdes
de capacitacdo as necessidades estratégicas dos negdcios, muitas organizagdes tém investido
na criacdo de suas proprias instituicdes de ensino. E nesse contexto que surgem as chamadas
“universidades corporativas”. O termo “universidade” tem sido empregado para expressar a
preocupacdo de sistematizar a aprendizagem e a educacdo profissional de forma semelhante
ao que fazem as universidades tradicionais (ALPERSTEDT, 2001; MEISTER, 2005).

2.4.2 Uma nova dindmica de aprendizagem

Na instancia empresarial a educacdo corporativa surgiu como uma alternativa ao tradicional
modelo de T&D e configura uma nova dindmica de aprendizagem continua, vinculada as
demandas estratégicas da empresa. Tem por objetivo desenvolver, em colaboradores de todos
0s niveis, as competéncias alinhadas as estratégias de negocios, para que a empresa possa
operar, com sucesso, em mercados de alta competitividade. O termo “educagao” ¢ utilizado
para denotar um carater mais genérico no que se refere a formacdo. O emprego da palavra
“corporativa” deriva do fato de que as a¢des educacionais estdo atreladas a organizacdes cujos
negdcios essenciais ndo resultam da prestacdo de servicos de educacdo (ALLEN, 2007;
ALPERSTEDT, 2001; EBOLI, 2004; MEISTER, 2005).

Meister (2005) sumariza as principais diferengas entre treinamento e educacédo corporativa. O
treinamento enfatiza a atualizacdo das qualificagbes prescritas para um cargo, via de regra,
sem qualquer vinculagdo com as estratégias de negdcios. A premissa € a de que, & medida que
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a empresa disponibiliza conhecimentos, por meio de a¢cdes incrementais de capacitacdo para
grupos especificos de empregados, estes adquirem novas qualificacbes e, em decorréncia,
melhoram o desempenho. Os programas, geralmente, sdo ministrados em sala de aula e na
forma de eventos unicos. Logo, na perspectiva do T&D tradicional, a aprendizagem é algo
que tem comeco e fim, ou seja, concluido o treinamento, o aluno para de aprender.

A educacéo corporativa, por sua vez, promove a aprendizagem a qualquer hora e em qualquer
lugar e focaliza o desenvolvimento das competéncias requeridas pelos negdcios. Os eventos
deixam de ocorrer de forma isolada, e passam a ser respaldados pela I6gica da aprendizagem
continua, em que os empregados sdo encorajados a lutar para adquirir novas competéncias
durante toda a sua carreira. O objetivo é melhorar o desempenho de todos os empregados e
ndo somente de gestores e/ou técnicos, para quem, normalmente, as acfes de T&D séo
direcionadas. Ademais, as a¢Oes de capacitagdo ndo ficam adstritas aos empregados.

Por definicdo, a educacdo corporativa pressupde que a empresa deve adotar a abordagem de
competéncia para articular e integrar as politicas e praticas de RH. As competéncias
organizacionais devem ser desdobradas nas competéncias individuais demandadas pela
estratégia corporativa. Com base nesse conjunto de competéncias serdo definidas as solucGes
de aprendizagem, incluindo as a¢des educacionais e as metodologias didaticas apropriadas.
No Brasil, as primeiras experiéncias com educacdo corporativa, surgiram no inicio da década
de 1990. Atualmente, o interesse pela educacdo corporativa nao se restringe mais as grandes
corporagoes.

3. METODOLOGIA

A pesquisa qualitativa, de natureza exploratéria e descritiva, foi realizada nas empresas
Banco do Brasil S.A (BB), Caixa Econdmica Federal (CAIXA) e Servico Federal de
Processamento de Dados (SERPRO), integrantes da Administracdo Publica Federal. Todas
elas possuem uma area de gestdo de pessoas que opera em nivel estratégico e incorporaram as
abordagens de competéncias e educacdo corporativa hd mais de cinco anos, tempo suficiente
para que se busquem evidéncias empiricas sobre a relacdo dindmica que se estabelece entre as
duas abordagens.

O fato de os trés casos recairem sobre empresas publicas pode elevar o potencial heuristico do
estudo. Isto porque, como se sabe, as pesquisas em administracdo publica ndo tém despertado
a atencdo do mundo académico. Dai porque elas sdo raras. No entanto, desde as décadas de
1970/80, no mundo inteiro, a administracdo publica vem sendo referenciada por teorias e
tecnologias organizacionais e de gestdo empregadas pelas empresas de mercado, como é 0
caso das organizacdes que foram pesquisadas. Nos Ultimos anos, elas tém se apropriado de
ferramentas e instrumentos inovadores de gestdo, adaptando-os as suas particularidades.

Para orientar a pesquisa de campo, no que concerne a coleta e a analise dos dados, definidos
0S seguintes pressupostos: (i) os temas competéncias e educagdo corporativa precisam ser
analisados de forma integrada com o processo estratégico e com o sistema de gestdo de
pessoas da empresa; (i) quanto mais sistematizados e formalizados forem o processo
estratégico e as politicas e praticas relacionadas a estes temas, maior sera a possibilidade de
alinhamento deles entre si e com a estrategia corporativa; (iii) por sistematizacdo e
formalizagdo considerou-se a forma como a estratégia corporativa e as politicas e préaticas de
RH sdo explicitadas, divulgadas e incorporadas aos processos e decisdes da empresa; (iv)
quanto ao alinhamento, levou-se em conta 0 modo como a educagdo corporativa dialoga com
a gestdo por competéncias, aléem do grau com que a estratégia corporativa atua como ponto
de partida para a formulagdo das politicas e praticas relacionadas a RH, especialmente, no
que se refere a competéncias e a educacao corporativa.



Os dados priméarios foram coletados por meio de 28 entrevistas estruturadas realizadas,
durante um periodo de 12 meses, com 0s principais gerentes corporativos responsaveis pelas
areas objeto do estudo. Para complementar as informacGes obtidas por meio das entrevistas,
foram coletados dados secundarios mediante consulta a documentos internos disponibilizados
pelas empresas pesquisadas. Nesses documentos estdo incluidos planos, relatorios de gestéo,
apresentagdes institucionais, inventarios de competéncias, normativos, folders e publicaces
internas e externas, paginas na Internet, entre outros.

Foi submetido aos procedimentos da anélise de contetdo o conjunto de dados — primarios e
secundarios — que constituiu o corpus da andlise. O material foi classificado segundo
pressupostos assumidos, que foram considerados como categorias analiticas. Optou-se pela
analise de exploracdo direta, de ordem representativa e qualitativa. Ou seja, as informacdes
coletadas foram tratadas tal como apareceram — senso aparente da comunicacdo —, tomando-se
por base a presenca ou auséncia das caracteristicas consideradas relevantes para as categorias
analiticas, e ndo da sua frequéncia (BARDIN, 2007).

4. SINTESE DOS RESULTADOS
4.1 Sobre 0 processo estratégico

Nas trés empresas pesquisadas, 0 processo estratégico estd estruturado e formalizado, com
papéis e responsabilidades bem definidas. H& envolvimento das liderancas e mecanismos de
participagdo dos empregados na formulagdo dos direcionadores estratégicos (missdo, valores,
visdo de futuro, objetivos estratégicos e planos), variando a intensidade com que isso ocorre.
Existe um esforco sistematizado de disseminacdo e internalizacdo desses direcionadores,
utilizando-se diversos instrumentos, tais como publicacdes internas, materiais explicativos,
acOes educacionais, videos e outras formas de divulgacdo. Essas orientacdes estdo fortemente
presentes no discurso institucional de todos os gerentes entrevistados e nos documentos
internos disponibilizados para consulta.

A memoria organizacional recente dessas empresas registra que tiveram que processar
mudangas internas de larga escala para ajustarem-se aos efeitos de crises econdémicas,
politicas e institucionais e, também, pela exigéncia de maior competitividade nos mercados
em que atuam. Essas transformac@es exigiram a redefinicdo das estratégias corporativas, além
de reestruturacdes organizacionais e administrativas, para que pudessem focar suas a¢fes nos
novos direcionamentos estratégicos.

Quanto ao processo estratégico, por estar bem sistematizado, formalizado e internalizado, as
trés empresas pesquisadas dispdem de um contexto favoravel a apropriacdo das abordagens de
competéncias e de educacdo corporativa. I1sso porque a estratégia corporativa é o ponto de
partida para a identificacdo das competéncias profissionais e para o desenvolvimento das
acoes de educagéo corporativa.

4.2 Sobre a gestdo de pessoas

Foi possivel constatar que o carater estratégico de RH é bastante evidenciado nos trés casos
estudados. No BB e na CAIXA, a funcdo de RH assume o status de vice-presidéncia de
gestdo de pessoas. No SERPRO, a area de RH esta inserida na estrutura da Diretoria de
Administracéo e integra o grupo de 6rgdos que compdem a alta lideranga. Nas trés empresas,
os executivos de RH participam dos diversos comités e etapas que integram 0 pProcesso
estratégico. Nestas condicdes, ha fortes indicios de que a visdo de RH influencia as decisoes
sobre 0s negdcios das empresas.



O alinhamento da funcdo de RH a estratégia corporativa ocorre na integracdo do seu
planejamento ao processo de planejamento estratégico de cada empresa. As areas de RH
desenvolvem um esforco sistematico e continuado na busca da estruturacdo e da integracédo
horizontal, das funcdes de RH entre si, e da integracdo vertical entre as politicas corporativas
e as politicas de RH.

Enquanto funcdo organizacional, a gestdo de pessoas, nas trés empresas, tem participacdo
obrigatdria e permanente nas transformacdes organizacionais. A julgar pelos depoimentos dos
gerentes e pelos documentos consultados, esse envolvimento estaria mais proximo do que
Fischer (2002) denomina de “atuag¢@o em parceria”, em que a area de RH é sempre chamada a
contribuir, influenciando as decisdes e adaptando seus instrumentos e/ou ferramentas de
gestdo aos novos processos. Observou-se se que as trés organizacGes tém conferido uma
grande prioridade ao processo de desenvolvimento dos empregados, manifestada pelo esforgo
sistematico para articular internamente as demais funcdes de RH em torno de uma perspectiva
de desenvolvimento humano e profissional. A responsabilidade compartilhada das pessoas e
dos gestores pelo desenvolvimento profissional e pela educacédo tem sido acentuada.

As organizacBes estudadas utilizam um nUmero grande e diversificado de processos e
instrumentos caracteristicos da cultura de gestdo estratégica de RH. Ha evidéncias de ligacédo
formal entre a estratégia corporativa e as diretrizes de RH. A intensidade dessa ligacdo é
variada e depende da histéria particular de cada organizacdo. Estas condi¢cBes criam um
contexto favoravel a apropriacdo das abordagens de competéncias e de educacdo corporativa,
uma vez que as acdes derivadas de ambas precisam estar também alinhadas com a estratégia
corporativa e com a estratégia de RH.

4.3 Sobre a gestdo por competéncias

Os conceitos que embasam 0s modelos de gestdo por competéncias das empresas estudadas
combinam as duas principais correntes teoricas existentes na literatura especializada:
abordagem americana do CHA (variaveis de input); e a abordagem francesa de mobilizacédo
de recursos e agregacdo de valor (variaveis de output). Embora cada empresa explicite o
conceito de modo particular, todas elas consideram que as competéncias individuais
representam os comportamentos passiveis de observacdo no desempenho — é no desempenho
que se consegue aferir a expressdao da competéncia. Nas trés empresas, a gestdo por
competéncias tem como foco prioritario o desenvolvimento pessoal e profissional dos
empregados.

Observou-se que as empresas categorizam as competéncias profissionais em agrupamentos
genéricos. O BB e a CAIXA adotam os seguintes tipos: fundamentais — relevantes para todos
os empregados; gerenciais — exigidas dos gestores; e especificas — requeridas de cada
empregado em funcdo da sua area de trabalho. JA4 o SERPRO considera apenas dois tipos:
organizacionais — demandadas de todos os empregados; e especificas — relevantes para grupos
de funcionarios segmentados em funcéo do negocio de cada diretoria.

Cada empresa adota um processo particular de mapeamento das competéncias profissionais.
No BB, o mapeamento é conduzido pela universidade corporativa, que aciona uma rede de
mapeadores espalhados por toda a empresa e que utilizam uma metodologia especifica,
desenvolvida para essa finalidade. O ponto de partida é a analise da estratégia corporativa e
das competéncias organizacionais. As competéncias especificas estdo vinculadas as areas
funcionais e ndo aos cargos. Parte-se da estrutura organizacional e define-se, onde as pessoas
estdo trabalhando, um perfil de competéncias. Por isso, existem mapeadas cerca de 2.800
competéncias especificas, embora algumas sejam comuns a varias unidades organizacionais.
Na CAIXA, o processo de mapeamento utiliza pesquisa realizada junto aos empregados e
grupos focais de levantamento e validagdo semantica. O ponto de partida para a identificacéo
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das competéncias profissionais € o conjunto de competéncias na dimensao organizacional. As
competéncias profissionais estdo vinculadas aos grupos de cargos e as areas funcionais. A
unidade organizacional basica para efeito de mapeamento das competéncias especificas é a
“Geréncia Nacional”. Existem na CAIXA cerca de 150 unidades desse tipo, e para cada uma
delas é identificada apenas uma competéncia especifica. No SERPRO, as competéncias
organizacionais — exigidas de todos os empregados — sdo identificadas pela “Diretoria
Colegiada” e se vinculam aos direcionadores estratégicos. As competéncias especificas sao
mapeadas no &mbito de cada uma das cinco diretorias e se vinculam aos negécios dessas
unidades. Depois, sdo associadas as funcbes gerenciais e aos cargos de carreira.

O formato de descri¢do das competéncias é variado. No BB, elas ndo s&o rotuladas, ou seja,
ndo contém uma denominacdo ou nome genérico. Cada competéncia é descrita por um unico
comportamento de entrega, que deve refletir o desempenho esperado do empregado. Na
CAIXA ha rotulos e as competéncias sao descritas em termos de comportamentos de entrega,
cuja quantidade varia de acordo com a natureza de cada competéncia. Para as especificas, 0s
comportamentos de entrega sdo distribuidos em graus de complexidade distintos. Para as
fundamentais e gerenciais, ndo existe esta distingdo. No SERPRO também h& rétulos e a
descricdo é feita em termos de atributos comportamentais observaveis, denominados de
“evidéncias”. Ha evidéncias que favorecem a aplicacdo das competéncias (positivas) e,
também, as que prejudicam (negativas). Para cada competéncia sdo identificadas seis
evidéncias.

As empresas estudadas utilizam processos de avaliacdo distintos, porém com alguns aspectos
comuns. O BB adota a sistemética de avaliacdo por multiplas fontes e o ciclo é semestral. O
segmento gerencial é avaliado em todos os tipos de competéncias: nove fundamentais, sete
gerenciais e até quatro especificas. A empresa utiliza uma escala tipo Likert, de cinco pontos,
para identificar o grau de expressao das competéncias. Os empregados gque apresentam gaps
de desempenho em determinadas competéncias sdo convidados a montar, em parceria com 0s
gestores, os planos de desenvolvimento de competéncias, com indicagdes de acgdes de
desenvolvimento para superar as lacunas de performance.

Na CAIXA, a sistemética de avaliacdo também é por multiplas fontes, porém o ciclo é anual.
Nas competéncias fundamentais e gerenciais, a avaliacdo € feita com base em uma escala com
diferencial semantico, ancorada em pontos extremos: ‘ndo apresenta’ ou ‘apresenta sempre’.
Nas competéncias especificas a avaliacdo é feita a partir do grau de complexidade do
comportamento de entrega, que varia de 1 a 5. Os empregados sé@o sempre avaliados em pelo
menos uma competéncia fundamental e na especifica da area. Os gestores sao avaliados em
pelo menos uma competéncia fundamental e uma gerencial.

No SERPRO, cada empregado é avaliado em quatro competéncias organizacionais — exigidas
de todos os empregados — e em quatro especificas, pelo gestor imediato e o ciclo € anual. A
avaliacdo é feita a partir das evidéncias — atributos comportamentais —, utilizando-se uma
escala de trés pontos: ‘ndo atende’, ‘em desenvolvimento’ e ‘atende’. Para suprir os gaps de
desempenho sdo construidos os planos de desenvolvimento individual, em que sdo indicadas
as acOes de desenvolvimento de competéncias apropriadas para cada empregado.

A intensidade com que o conceito de competéncia profissional é aplicado aos subsistemas de

RH também ¢é variada. No BB, o conceito € utilizado para praticamente todas as fungdes de
RH, & exce¢do da remuneracdo, em que o0 uso ainda é incipiente. Embora pretendam expandir
sua aplicacdo, a CAIXA e o SERPRO utilizam os resultados da avaliacdo das competéncias
para subsidiar os processos internos de sele¢do, os programas de progressao funcional e o
desenvolvimento das solugdes de aprendizagem desenvolvidas pelas universidades
corporativas.

A aplicacdo do enfoque das competéncias, nas trés empresas, se iniciou pela avaliacdo de
desempenho. Com o tempo, elas foram percebendo que o desempenho dos empregados nédo
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poderia ser avaliado somente a partir de aspectos comportamentais. O conceito de
desempenho foi ampliado e passou a incorporar, além da avaliacdo das competéncias, a
avaliacdo de resultados, que corresponde as entregas definidas em planos individuais de
trabalho elaborados em fungéo das atividades a serem desenvolvidas pelo empregado, em um
determinado periodo de tempo. Em todas elas, as politicas e praticas relacionadas a
competéncias estdo formalizadas e € possivel perceber coeréncia com a estratégia corporativa.
Ha instrucdes normativas e uma clara definicdo de papéis e responsabilidades, o que aumenta
as possibilidades de alinhamento entre competéncias e as demais funcgdes de RH.

4.4 Sobre a educagéo corporativa

A migracdo do T&D para a educacdo corporativa exigiu uma completa reorganizacdo dos
sistemas educacionais adotados pelas organizacdes estudadas. Esse processo de transicdo
demandou tempo, uma vez que modificou completamente a forma de pensar a educagcdo no
espaco de cada empresa. A medida que se foi desmontando o T&D tradicional, novos
elementos foram sendo introduzidos na cultura organizacional, implicando mudancgas na
estrutura da area, nas diretrizes de desenvolvimento profissional, nas metodologias didaticas,
no planejamento e desenvolvimento das ac¢fes educativas, na organizacdo dos conteldos,
entre outras.

Quanto ao formato institucional, em todos os casos a funcdo de educagdo corporativa ocupa
posicao estratégica na estrutura organizacional. No BB, a Universidade Corporativa (UniBB)
corresponde a uma geréncia executiva vinculada a Diretoria de Gestdo de Pessoas. A
Universidade CAIXA esta posicionada como Geréncia Nacional subordinada a
Superintendéncia Nacional de Desenvolvimento Humano. No SERPRO a Universidade
Corporativa (UniSerpro) vincula-se a Diretoria de Administracdo e possui status de
Superintendéncia.

A estrutura da Universidade CAIXA, além das unidades funcionais, inclui sete escolas
tematicas organizadas em funcao dos varios contetidos das acGes educacionais e dos publicos-
alvo. Essa organizagdo em escolas configura uma estrutura virtual no Portal da Universidade,
permitindo aos empregados uma melhor visualizacdo das ofertas de acbes educativas
orientadas para o desenvolvimento das competéncias requeridas. Na UniSerpro, além de duas
escolas tematicas, ha dois comités, com a participacdo de representantes dos clientes internos,
para deliberacdo sobre as acOes educativas. A UniBB ndo adota o modelo de escolas
tematicas, porém, é a Unica que incorpora em suas atividades 0 mapeamento das competéncias
profissionais.

Nas trés empresas, a forma de atuacdo das universidades, no nivel corporativo, é por projeto.
Hé& pouca rotina e os profissionais envolvem-se apenas com planejamento, desenvolvimento e
acompanhamento das acdes educativas. A execucdo das acGes educacionais € feita nas
unidades regionais de RH, que dispdem de salas de aula, auditorios, salas de
videoconferéncia, ambientes virtuais, laboratérios de informatica, entre outros recursos.
Somente a Universidade CAIXA possui dois campi, um em Brasilia e outro em S&o Paulo.
Quando necessario, as universidades utilizam espacgos fisicos contratados na rede hoteleira.
No BB e na CAIXA, a atuacdo das universidades corporativas é pautada por modelos
pedagdgicos que estabelecem as bases conceituais para 0 processo ensino-aprendizagem e a
concepcao de desenvolvimento humano, que orientam o planejamento, o desenvolvimento, a
execucdo e a avaliagdo das acOes educativas. Alem de aportar um referencial tedrico e
metodologico, esses modelos funcionam como eixos direcionadores para a atuagdo das
universidades, facilitando a convergéncia das suas acBes para o desenvolvimento das
competéncias profissionais.

10



As universidades corporativas, nas trés empresas, exercem um controle centralizado sobre o
processo educacional e sobre o orcamento destinado a educacdo. Nenhuma acéo educativa €
desenvolvida e/ou executada se ndo estiver coerente com as diretrizes corporativas
estabelecidas. As demandas por solugfes educacionais, geralmente, derivam de novas
orientacdes estratégicas, planos de expansdo, mudancas de processos, mudancas na legislacgéo,
gaps de desempenho, além dos diagndsticos realizados pelas universidades.

Nas trés organizacOes, a quase totalidade das acOes educacionais orientadas para o
desenvolvimento das competéncias — sem considerar os cursos de graduacdo e pds-graduacao
ofertados pelo mercado e que sdo incentivados — é desenvolvida pelas universidades
corporativas, que utilizam educadores, pedagogos, metododlogos, conteudistas, designers
gréaficos e outros especialistas dos seus quadros efetivos. Isso demonstra a forca das
universidades corporativas como provedoras de solugdes educacionais no espago de cada
empresa. Recorrem ao mercado s6 quando a acao educacional esta associada a contetidos de
conhecimentos ainda ndo internalizados. No BB e no SERPRO, tém sido estimuladas as
parcerias com universidades tradicionais brasileiras e estrangeiras, onde se buscam
conhecimentos de ponta gerados por essas instituicoes.

Embora a grande maioria das a¢cdes educacionais ja seja ofertada no formato e-learning, para
as trés empresas, a expansdo da oferta de solucdes de aprendizagem nesta modalidade tem
sido colocada como um desafio a ser superado.

No BB, uma acdo educacional somente € desenvolvida ou contratada quando se constata: (i)
um alinhamento com a orienta¢do constante nos direcionadores estratégicos; (ii) uma clara
vinculagdo a uma competéncia profissional mapeada. Na CAIXA, o atrelamento das agdes
educativas as competéncias ocorre no momento da elaboracdo dos seus projetos didatico-
pedag6gicos. Nenhuma acéo de capacitacdo é desenvolvida se ndo estiverem identificadas as
competéncias que ird desenvolver. No SERPRO, o alinhamento com as orientacdes
estratégicas € checado no momento em que se analisa a demanda da acéo educacional.

O modelo de organizacdo das acgdes educativas em trilhas de desenvolvimento profissional
(ou de conhecimento) € utilizado pelas trés empresas. No BB, para cada competéncia
fundamental ou gerencial existe uma trilha de desenvolvimento, que relaciona, numa ordem
de precedéncia, todas as possibilidades de capacitacdo que o empregado precisa cumprir para
desenvolver determinada competéncia. Na CAIXA, as trilhas de desenvolvimento estdo
associadas a blocos de cargos. No SERPRO, as trilhas sdo tematicas, focadas em
conhecimentos e vinculadas aos cargos e as suas especializacoes.

Como a educacdo ndo é objeto social da atuacdo das trés empresas investigadas, elas ficam
limitadas no que tange ao desenvolvimento de a¢des educativas para o publico externo. Por
isso, 0 publico-alvo de todas elas € constituido, prioritariamente, pelos seus proprios
empregados.

Os resultados da pesquisa demonstraram que, nas trés empresas, as politicas e praticas
relacionadas a educacdo corporativa estdo sistematizadas e coerentes com as orientagdes
estratégicas. Os papéis e responsabilidades estdo definidos a partir de diretrizes especificas, o
que eleva as possibilidades de integracdo com a estratégia e com as competéncias individuais.

5. PROPOSICAO DE UM MODELO TEORICO PARA APROPRIACAO DAS
ABORDAGENS DE COMPETENCIAS E EDUCACAO CORPORATIVA

Uma das principais contribuigdes deste estudo consiste na proposi¢do de um modelo tedrico
que objetiva orientar, do ponto de vista conceitual, o processo de apropriacdo, por
organizacOes, das abordagens de competéncias e de educagdo corporativa, de uma Gtica da
gestdo estratégica de pessoas. Trata-se de uma construcdo idealizada a partir da arquitetura
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tedrica que fundamentou a pesquisa e incorpora 0s aspectos observados na realidade empirica
das diferentes empresas pesquisadas.

A principal vantagem de um modelo tedrico, no campo da gestdo, € que ele organiza os
conceitos e as ideias sobre determinados temas, orientando melhor as acbes dos agentes
organizacionais que tomam decisdes e operacionalizam 0s instrumentos de gestdo. Em
termos praticos, 0 modelo estabelece uma ldgica a partir da qual sdo decididas, planejadas e
executadas determinadas agdes. Figura 1.

O modelo, que pode ser visualizado na Figura 1, pressupfe que a empresa, com Seus
negocios, processos, sistemas e instrumentos de gestdo, inclusive RH, sofre,
permanentemente, a influéncia do ambiente externo, na perspectiva presumida pela
administracdo estratégica. Pressupde, também, a necessidade de sistematizacdo, formalizacéo
e alinhamento do processo estratégico, para que as acfes organizacionais, em todas as areas,
possam ter um sentido claro de direcéo.

Dois pressupostos foram assumidos pelo modelo. O primeiro é o de que, ao decidir pela
apropriacdo das abordagens de competéncias e de educacdo corporativa, a empresa precisa
considera-las integradamente e no contexto da gestdo estratégica de pessoas. O segundo
estabelece que tanto as competéncias profissionais quanto as acdes educacionais devem estar
alinhadas e coerentes, entre si e com as demais fun¢bes de RH, com as competéncias
corporativas e com a estratégia de negdcios. Com fundamento nesses pressupostos, foram
definidas as cinco etapas do modelo, identificadas na Figura 2 pelas letras de A a E.

A primeira etapa (A) implica uma reflexdo sobre a estratégia corporativa da empresa.
Significa analisar como os diversos elementos que a compdem (missdo, visdao de futuro,
valores corporativos, objetivos estratégicos e planos) estdo explicitados, formalizados, e como
influenciam o processo decisério e orientam as a¢fes organizacionais. Essa analise é essencial
porque tudo que se segue vai estar atrelado a ela. Se ndo existir um processo estratégico
estruturado, os dirigentes de RH devem induzir a empresa a crid-lo. Caso contrario, a gestdo
por competéncia e a educacao corporativa, como funcGes estratégicas de RH, pouca utilidade
terdo, considerando-se as bases conceituais que fundamentam essas duas abordagens.

A segunda etapa (B) sugere uma analise das competéncias que a empresa possui na dimensao
organizacional (competéncias corporativas). Essas competéncias sdo construidas a partir de
todos os recursos que a empresa mobiliza, inclusive as competéncias das pessoas. Dai a
importancia dessa analise, que pode fornecer subsidios relevantes para a identificacdo das
competéncias profissionais e para o desenvolvimento das agdes de educacdo corporativa.
Caso a empresa ndo tenha identificadas as competéncias organizacionais, é recomendavel
fazé-lo.

A terceira etapa do modelo (C) pressupde uma reflexdo sobre a estratégia de gestdo de
pessoas da empresa, traduzida pela filosofia e pelas politicas e praticas de RH. O conjunto
desses elementos expressa a forma como as pessoas sdo tratadas, valorizadas e a expectativa
da organizacdo sobre elas. A énfase recai sobre o processo de desenvolvimento que abriga,
em seu dominio, as fungdes de competéncias e de educagdo corporativa, que precisam se
alinhar a estratégia corporativa e as demais funcbes de RH, adaptando-se as condicGes ja
instaladas ou atuando para modifica-las. Uma vez incorporadas, essas fungdes terdo definidas
suas proprias politicas e préaticas, que passam a compor a estrategia de RH da empresa.

No que concerne a incorporacdo do enfoque sobre competéncia profissional (D), o modelo
estabelece que é preciso definir, com clareza, os seguintes elementos: o conceito de
competéncia a ser adotado; a tipologia de competéncias; o processo de mapeamento das
competéncias; o formato de descricdo; a sistematica de avaliacéo; e as aplicagdes da nocao de
competéncia as fungdes de RH. Quanto ao conceito, deve-se construir com base nas correntes
teoricas prevalecentes na literatura especializada, o que mais se adequa a organizagdo. Com
relacdo a tipologia, 0 modelo sugere uma categorizacdo genérica que inclui trés tipos de
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competéncias: fundamentais — as exigidas de todos os empregados; gerenciais — requeridas
somente dos gestores; e especificas — exigidas de cada empregado, conforme a area de
trabalho em que atua.

AMBIENTE: Economia, Mercado, Institui¢cdes, Tecnologia, Cultura, Demografia

EMPRESA l l

PROCESSO ESTRTEGICO: Sistematizagio/Formalizagio/Alinhamento

v i ! v v !

ESTRATEGIA | A COMPETENCIAS EDUCACAO
CORPORATIVA PROFISSIONAIS CORPORATIVA
Missao, Visao de
Futuro, Valores e €« , Conceito e Formato Institucional

Objetivos Estratégicos

e Modelo pedagdgico

$ e Tipologia
B o Eixos educacionais
COMPETENCIA e Mapeamento e Dinamica de
CORPORATIVAS & > E a
Organizacionais, funcionamento
essenciais e Descricdo
e Publico-alvo
¢ o Avaliacéo e Avaliacéo das acoes
GESTAO DE | ¢
PESSOAS educacionais

Estratégia, Filosofia, |€=———>| ¢ Aplicacao
Politicas e Praticas

T ! |

Aprendizagem / Retroalimentacéo

Figura 1. Modelo tedrico para apropriacdo das abordagens de competéncias profissionais e de
educacéo corporativa
Fonte: elaborado pelo autor.

O mapeamento refere-se ao processo de identificagdo e categorizacdo das competéncias
profissionais, tendo como referéncia o conceito e a tipologia adotados. As competéncias
profissionais especificas devem ser vinculadas as areas funcionais e ndo aos cargos. A
unidade organizacional basica escolhida para efeito do mapeamento vai depender da logica de
organizacdo da arquitetura organizacional da empresa. Quanto & descrigdo das competéncias
profissionais, 0 modelo recomenda adotar o seguinte formato: um nome ou rotulo; uma
definicdo sumaria do que representa; e 0s comportamentos de entrega associados a cada
competéncia. Esses comportamentos devem ser expressos em niveis de complexidade,
conforme sugere Dutra (2007). A quantidade de comportamentos de entrega e de niveis de
complexidades pode variar em funcéo da natureza e da tipologia de cada competéncia.

A avaliacdo das competéncias corresponde ao processo em que se contrapde a qualidade do
trabalho realizado pelo empregado aos padrées de desempenho estabelecidos. Parte-se do
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pressuposto de que é por meio do desempenho que se afere 0 dominio do empregado em
relacdo a cada competéncia. A empresa deve optar pela sistematica mais adequada as suas
exigéncias (tipo de avaliacdo, instrumentos, escalas de avaliacdo, ciclo, etc.). A utilizacdo dos
resultados da avaliacdo de competéncias para subsidiar as decisfes relacionadas as demais
funcbes de RH devem ser expandida na medida em que o sistema for sendo internalizado pela
empresa e 0s seus outputs forem se tornando mais consistentes e confiaveis.

A quinta e Gltima etapa do modelo (E) diz respeito a apropriacdo da abordagem de educacdo
corporativa e abrange os seguintes elementos: formato institucional; modelo pedagogico;
eixos educacionais; dindmica de funcionamento; publico-alvo; e sistemas de avaliacdo das
acOes educativas. No que concerne ao formato institucional, sugere-se que a universidade
corporativa se vincule a unidade funcional de RH de maior nivel hierarquico na estrutura
organizacional da empresa (vice-presidéncia, diretoria, superintendéncia de gestdo de pessoas,
etc.). A area de educacdo corporativa deve estar posicionada em nivel estratégico, no minimo,
equivalente as demais macroatividades de RH, para que possa exercer um controle
corporativo sobre o processo educacional.

O modelo pedagdgico constitui a esséncia do sistema educativo. Estabelece as bases
conceituais que fundamentam o processo ensino-aprendizagem e explicita a concepc¢do de
homem e de desenvolvimento humano adotada pela empresa. Além de aportar um referencial
tedrico e metodoldgico, o modelo pedagdgico define as politicas e diretrizes corporativas para
a educacdo, no espaco da empresa. Do modelo pedagdgico derivam 0s eixos educacionais,
que constituem os macrobalizadores para estruturacéo dos diversos programas de capacitacao.
A dindmica de funcionamento corresponde ao préprio modus operandi da universidade
corporativa. Grosso modo, abrange os seguintes elementos: método de analise das demandas
por solucdes de aprendizagem; modo de vinculacdo das acdes educativas as competéncias
profissionais e a estratégia de negdcios; envolvimento das liderancas; planejamento didatico;
parcerias estratégicas com universidades/instituicdes de ensino superior tradicionais;
tecnologias de desenvolvimento das ag¢fes educacionais (presenciais, mistas e/ou a distancia);
estrutura curricular (médulo, curso, programa); estratégia de implementacdo dos treinamentos
desenvolvidos internamente (educador, instrutor, tutor); organizacdo das acGes de capacitacao
em trilhas de desenvolvimento; critérios para participacdo dos empregados; critérios para
contratacdo de cursos externos; certificacdo de conhecimentos, entre outros.

Os sistemas de avaliacdo das acOes educativas ndo devem ficar restritos as avaliacdes de
reacdo (ambiente fisico, conteldo, carga horaria, atuacdo do instrutor, etc.) e de
aprendizagem, em que se busca aferir a consecucdo dos objetivos. Embora seja desafiador, é
importante evoluir para niveis de avaliacdo que possibilitem aferir se o0 conhecimento
agregado contribuiu para otimizar os resultados organizacionais. A definicdo do publico-alvo
das acGes educacionais vai depender do propoésito e do formato que a empresa estabelece para
a universidade corporativa.

Por ultimo, o modelo considera que a apropriacdo das abordagens de educacéo corporativa e
gestdo por competéncias é sustentada por um processo de aprendizagem sistémica, no qual se
aprende em cada uma das etapas e, a0 mesmo tempo, repensa-se 0 conjunto, ao buscar,
continuamente, o aprimoramento das politicas e praticas relacionadas a essas fungoes.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Numa perspectiva critica, ao longo deste estudo, procurou-se analisar como ocorre a relagdo
dindmica entre competéncias profissionais e educacdo corporativa, no contexto abrangente da
gestdo estratégica de pessoas e do processo estratégico de cada organizagdo. Nas trés
empresas, atualmente, essas duas abordagens séo tratadas de forma integrada, como funcdes
estratégicas de gestdo de pessoas. Na pratica, estdo imbricadas de tal forma, na medida em
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uma atua reciprocamente sobre a outra, numa relacdo de complementaridade. De um lado, as
competéncias profissionais constituem o0s insumos bésicos para a idealizagdo e
implementacdo das acfes educativas. Do outro, os produtos da educagédo corporativa séo, de
fato, os contribuidores-chave para o desenvolvimento das competéncias individuais.

Os resultados obtidos também indicam que ha fortes indicios de que a integracdo entre
competéncias profissionais e educagédo corporativa entre si, com as demais funcdes de RH e
com a estratégia corporativa depende do grau de sistematizacdo e formalizacdo do processo
estratégico da empresa e das politicas e préticas relacionadas a essas funcées, confirmando a
hipétese formulada para o trabalho. Ha, também, indicacbes de que quanto maior essa
integracdo e alinhamento, maiores as possibilidades de contribuigcdo entre ambas as fungdes.
Outra constatacdo relevante diz respeito a forma como as empresas se apropriaram dessas
abordagens. Todas iniciaram com uma visdo ideologizada do processo, incorporando 0s
conceitos no formato originalmente apresentado por autores e por consultores especializados.
Com o tempo, a medida que acumularam experiéncia e aprenderam a lidar com a aplicacéo
dos sistemas, perceberam a complexidade do processo e evoluiram para uma visdo mais
pragmatica, ocorrendo uma ressignificacdo das nocbes de competéncia e de educacdo
corporativa e sua adequacdo as diferentes dinamicas organizacionais.

Atualmente, pode-se afirmar que em todas elas 0 modelo de competéncia fornece um quadro
de referéncia para a gestdo de pessoas e um eixo direcionador para a maioria de suas acgoes.
Nesse sentido, a base da parceria firmada com o empregado esta, cada vez mais, fundada nas
competéncias profissionais. De outra parte, as Universidades Corporativas tém se consolidado
como centros estratégicos provedores de solucdo de aprendizagem, de forma absolutamente
diferente do T&D tradicional.

O processo de migracdo do T&D para a educagdo corporativa ndo foi algo simples de ser
feito. Exigiu uma completa reorganizacdo das praticas educativas, em bases conceituais
inteiramente diferentes das anteriores. As empresas levaram anos para efetuar essa transicéo.
A medida que se assistia ao desmonte do tradicional T&D, uma nova forma de pensar a
educacdo ia sendo introduzida na cultura da empresa. Equivale ao que Kuhn (2006) denomina
de substituicdo de paradigma: o advento do novo ndo exclui, de imediato, o anterior. Ocorre
gue o novo paradigma incorpora o anterior, dando-lhe uma nova significacao.

O debate sobre essas tematicas vai muito além dos limites deste estudo. Trata-se de um
assunto sobre o qual ainda se estd construindo uma epistemologia propria, subsistindo um
vasto campo a ser explorado por pesquisadores.
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