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RESUMO

O principal objetivo desse estudo foi elaborar uma proposta de
programa de desenvolvimento com base em competéncias para analistas de
gestdo e fiangcas do Grupo RBS. Utilizou-se o método exploratério e
desenvolveu-se um estudo de caso de carater qualitativo. Foram entrevistados
15 analistas do eixo de negdécio gestdao e financas, consultoras internas de
recursos humanos que atendem esse eixo e gestores das areas pesquisadas.
Também foi analisada a pesquisa Geracao Y, realizada na empresa em 2009.
As entrevistas e o0s dados da pesquisa indicaram a necessidade de um
programa de desenvolvimento alinhado ao desenvolvimento de carreira. Por
esse motivo, optou-se por estruturar um programa utilizando o conceito de trilhas
de aprendizagem. As caracteristicas mais tradicionais da Gera¢do Y puderam
ser identificadas no publico pesquisado, confirmando a priorizacdo de fatores
relacionados ao desenvolvimento, aprendizagem e oportunidades de
crescimento e carreira. Os resultados do estudo poderao ser utilizados pela area
de Recursos Humanos da empresa para aprimorar O processo de
desenvolvimento profissional e pessoal dos colaboradores e apoiar a
estruturacao de alternativas de carreira para esse publico.

Palavras-Chave: Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo (TD&E);
Aprendizagem; Trilhas de Aprendizagem; Competéncias; Geracao Y; Carreira.
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1.INTRODUCAO

As mudancas tecnoldgicas, ocorridas nas duas ultimas décadas, nos
mercados de midia e entretenimento geraram grandes transformacdes nos
meios de comunicagdo e, consequentemente, na forma como as pessoas se
comunicam. Nossos habitos, a forma de nos comunicarmos, trabalharmos,
produzirmos e a maneira de consumirmos conteudo mudaram drasticamente. A
internet, virtualizacdo, mobilidade, entre outros fatores sdo os responsaveis pela
nossa nova maneira de buscar informacao e de se relacionar com o mundo.

As receitas de midia tém migrado gradativamente para o meio online. O
proprio mercado brasileiro apresenta um grande crescimento de acesso a
internet, passando a incluir classes C e D no mundo digital. Em relagdo a
televisdo, que retém o maior market-share em termos de receita publicitaria,
ganha cada vez mais espagco no mercado através da TV digital. Os
consumidores querem facilidade de uso, conveniéncia e poder de escolha, e
esperam que as empresas reflitam isso em suas ofertas.

Como atuar de forma estratégica em um mercado tomado por mudancgas
tecnoldgicas, onde o consumidor muda a todo o momento a forma como
responde aos estimulos (publicidade) e exige qualidade de informacédo e
proximidade do fornecedor com a sua realidade?

Entre as varias alternativas para a resposta acima esta a qualificacao dos
colaboradores de empresas que atuam nesse mercado. As empresas que
contam com equipes capacitadas serdo aquelas que terdo maior prontidao de
resposta frente as mudancgas de mercado.

Além da necessidade de qualificacdo de suas equipes, as empresas
estdo encontrando dificuldades em gerenciar pessoas, uma vez que possuem
diferentes perfis de trabalhadores, em funcado do “choque” de geracdes, em um
mesmo ambiente de trabalho. A mais recente geracdo nesse mercado é a
Geragédo Y, que simboliza a mais nova forga de trabalho, trazendo consigo
expectativas e exigéncias ousadas, como muita vontade de aprender e exigindo

uma ascensao de carreira em ritmo acelerado.
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Diante desse cenario, buscou-se compreender quais sao as
caracteristicas da Geracado Y, identificar quais as principais demandas de
capacitacdo dos analistas do eixo gestao e finangcas do Grupo RBS que fazem
parte dessa geracao e, a partir de um programa de desenvolvimento, torna-los
mais aptos a assumir novas posicdes ou efetuar movimentagdes laterais, em
busca de maior aprendizagem.

Para melhor situar o leitor e contextualizar a problematica em foco, a
proxima secao apresentara a caracterizacao da empresa onde se desenvolveu o

estudo.

1.1.Caracterizacao da Empresa

O Grupo RBS é uma empresa de comunicacao multimidia que atua no
Rio Grande do Sul e Santa Catarina. Foi fundado em 31 de agosto de 1957, por
Mauricio Sirotsky Sobrinho, em Porto Alegre, o Grupo foi pioneiro no modelo de
televisdo regional no pais e ocupa a posicao da maior e mais antigo afiliado da
Rede Globo. Atualmente possui sucursais e escritérios comerciais no Parana,
Sao Paulo, Rio de Janeiro, Distrito Federal, Minas Gerais e Mato Grosso do Sul.

Sendo a maior empresa de comunicagao da regiao sul do Brasil, o Grupo
RBS conta com os seguintes veiculos em sua plataforma multimidia:

- 18 emissoras de Televisao, afiliadas a Rede Globo;

- 2 emissoras de televisdo comunitaria;

- 1 emissora segmentada focada em agronegocio;

- 25 emissoras de radio;

- 8 jornais diarios;

- 4 portais na internet;

- 1 editora;

- 1 gravadora;

- 1 grafica;

- 1 empresa de logistica;

- 1 empresa de Marketing e relacionamento com o publico jovem;
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- Participacdo em empresa de mébile marketing;
- Fundacao de Responsabilidade Social.

Por meio de suas emissoras de radio e televisdo, jornais, portais de
internet e iniciativas no meio digital, o Grupo RBS produz e distribui informacgdes
jornalisticas, de entretenimento e de servicos. Nas midias tradicionais, é lider de
mercado no Rio Grande do Sul e Santa Catarina em todos os segmentos em
que atua. A partir de Sao Paulo, opera eventos, negocios digitais e projetos em

mobile.

1.1.1. Visao, Missao e Valores

Abaixo serdo apresentadas informacdes em relacdo a visdo, missao e

valores da empresa.

VISAO ESTRATEGICA
Ser uma das melhores empresas de midia do Brasil, com classe mundial.

MISSAO

Facilitar a comunicacdo das pessoas com o seu mundo.

VALORES

Etica e Integridade: O Grupo RBS cré que uma empresa de
comunicacdo deve se alicercar na busca da informacédo verdadeira e na
transparéncia de suas relagdes. Para tanto, exige de seus colaboradores
elevados padroes de ética e integridade na conducao de suas atividades.

Liberdade e Igualdade: O Grupo RBS respeita a liberdade em todas as
suas formas e se opde a qualquer tipo de preconceito social, racial, religioso ou
politico. A RBS considera a liberdade de informagdo uma conquista das

sociedades civilizadas.
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Desenvolvimento Pessoal e Profissional: O Grupo RBS busca
permanentemente a satisfacdo pessoal e o desenvolvimento profissional de
todos o0s seus colaboradores e o0s considera parceiros em seu projeto
empresarial.

Satisfacao do Cliente: O Grupo RBS considera fundamental
proporcionar a seus clientes - agéncias de propaganda, anunciantes e demais
usuarios de seus produtos e servicos — a certeza de que o beneficio oferecido é
superior as outras opcoes do mercado.

Compromisso Social e Comunitario: O Grupo RBS estd comprometido
com a percepcao e com a expressao dos sentimentos e necessidades das
comunidades onde atua. Divulga e promove a producao de conteudos culturais,
artisticos, educativos e informativos.

Responsabilidade Empresarial: A responsabilidade maior do Grupo
RBS é para com os leitores, os telespectadores, os ouvintes e demais usuarios
de seus produtos e servicos. E para eles que buscamos o constante
aprimoramento de tudo o que fazemos. O Grupo entende que o lucro é uma
forma de reconhecimento pelo trabalho bem-feito e pelo investimento de seus
acionistas.

Responsabilidade Social: O Grupo RBS se realiza como empresa por
meio de uma gestao ética e socialmente responsavel. Pauta suas acdes pela
exceléncia associada a viabilidade de seus negoécios. Tais visdes definem as
relagbes da empresa com o publico interno, os consumidores, clientes,

fornecedores, acionistas, poderes publicos e a comunidade.

1.1.2. Perfil dos colaboradores, estrutura da Empresa e da area de
Recursos Humanos

Com mais de 6 mil colaboradores, é a segunda maior empregadora de
jornalistas do pais. A composicdo de seus recursos humanos esta estruturada
em grupos funcionais: operacionais (59,5%), especialistas (26%), liderancas
(14%) e artistas (0,5%). O grupo funcional especialistas € o que contempla, entre
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outras funcdes, o grupo de analistas. De uma forma geral, se cruzarmos o peffil

dos funcionarios com a respectiva geracdo a qual pertencem, constataremos

que 40% pertencem a Geracéao Y.

Além disso, a empresa possui uma estrutura interna dividida por eixo de

atuacdo: gestdo e financas, mercado, novos negécios, operagdes e produto. A

seguir, sera apresentado o objetivo do eixo e as respectivas areas que 0s

compode:

Gestao e financas: visa dar apoio em termos de gestdo para os
negécios da empresa. Contempla as areas de apoio da empresa,
(controladoria, marketing, planejamento, processos, recursos
humanos, suprimentos e tecnologia da informacao).

Mercado: objetiva representar a empresa frente a clientes e
consumidores. E formado basicamente pelas areas de vendas que
atuam diretamente com clientes (administrativo, comercial,
eventos e publicidade).

Produto: visa trabalhar a produgdao de conteludo, que sera
disponibilizada ao consumidor (leitor, telespectador). E composta
pelas areas administrativa, conteido.com, pesquisa, programacao
e redacao.

Operacbes: tem como objetivo apoiar a empresa tanto diante de
questbes tecnoldgicas e logisticas, como de circulagdo de seus
produtos. E constituida pelas areas administrativa, circulagéo,
impressao, logistica, manutencéao, publicagéo e tecnologia.

Novos negédcios: seu foco € analisar novas possibilidades de
negocio (aquisicbes) e desenvolver negdcios recentes,
recentemente langados ou adquiridos pela empresa. E formado
pela area administrativa, comercial, conteudo.com (online),

programacao e telejornalismo.

A seguir, a Figura 1 apresentara a estrutura da empresa, por eixos de

negécio, informando as areas que compde cada um destes eixos e quantos

analistas compéem cada uma dessas areas. Em funcédo do porte da empresa e
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por questdes de espaco, ndo sera apresentado o organograma hierarquico da

organizagao.

Grupo RBS
v ! v v '
Gestao e " d 0 . Produt N Negéci
Finangas ercado peragoes roduto ovos Negocios
— I | [ [
Controladoria Administrativo Administrativo Administrativo Administrativo
(72} (38) (18) (2) (1
I I I I
Marketing Comercial Circulacdo Conteldo.com Comercial
(|4} (22) (32) (3 (8)
I I I I
Planejamento Eventos Impressio Pesquisa Contedda.com
(10} () (0) o (5)

I I I I I
Processos Publicidade Logistica Programacgio Programacio
E3l (0) (?} (?} (@

I
RH Manutencao Redacdo Telejornalismo
(1|2} (IE} () (@
Suprimentos Publicagdo
(|3} (|3}
Tl Tecnologia
(43) (6)

Figura 1 — Estrutura da Empresa x Eixo Funcional.

Optou-se por focar o estudo na area de gestao e finangcas uma vez que
esse € 0 eixo que contempla maior numero de analistas e por questbes de
acessibilidade para obtencao de informacoes.

Ja em relacdo a estrutura da area de recursos, encontramos a mesma
dividida em varios subsistemas: recrutamento e selecdo, consultoria interna,
remuneracao e beneficios, desenvolvimento e educacdo, endomarketing e
medicina e seguranca do trabalho.

A area de Desenvolvimento e Educacédo, que esta intimamente envolvida
com a proposta deste trabalho, trabalha com programas de desenvolvimento
focados para publicos especificos, organizando-se por eixo de atuacao. Assim,
identificamos a seguinte estrutura:

e Eixo Corporativo: Integracdo nos Negbcios, Programa de

Desenvolvimento de Lideres e cursos corporativos via e-learing
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(Integracdo Institucional e Guia de Etica, Qualidade e
Responsabilidade Social);

e Eixo Funcional: Programa de Qualificagdo da area de Mercado,
Programa Voz e Video (fonoaudiologia, postura, etc.), Ald
Desempenho (call center), além de outras acdes pontuais de
treinamento, especificos da funcéo do colaborador;

e Eixo Potencial: Programa de Trainee, Programa UP! (potenciais
lideres internos) e Programa de Estagio;

e Eixo Formacao: Bolsas de Graduacao, P6s-Graduacao e Idiomas;

e Eixo Aperfeicoamento: Utilizacdo do Espaco Aprender, plataforma
de e-learning disponivel a todos os colaboradores desde 2006.

O objetivo da criacdo de uma plataforma de cursos online na empresa
surgiu da necessidade de disponibilizar o mesmo tipo de informacéo a todos os
colaboradores da empresa, que atualmente estdo alocados fisicamente em 98
locais diferentes (entre prédios, cidades e estados). A partir dessa demanda,
criou-se o Espaco Aprender, que atualmente oferece 32 cursos disponiveis a
todos os colaboradores e 1 curso especifico para gestores de pessoas. Além
disso, nas segundas-feiras é disponibilizado o “Artigo da Semana”, abordando
assuntos atuais, sobre gestdo, comportamento no trabalho, entre outros. Nessa
mesma plataforma ainda sao disponibilizadas apresentacbes feitas por
executivos de compartilhamento interno de informacdes, trabalhos aplicativos de
“ex-trainees”, entre outros materiais. Também ha a funcionalidade de chats e
féruns.

De janeiro de 2010 a abril de 2011 estara sendo realizado o projeto
Nosso Jeito de Ser e Fazer, projeto de desenvolvimento organizacional que
tem como objetivo revitalizar a cultura organizacional, o estilo de lideranca e os
processos organizacionais para que estes sejam base para a transformacgéao da
RBS em uma empresa de alta performance.

Durante esse periodo estardo sendo revistos os atuais valores do grupo
RBS, inicialmente através de workshops com grupos focais com colaboradores
de toda a empresa e, apds esse momento, sera realizado outros workshops de
sensibilizacdo dos gestores (891 liderangas da empresa) em relagdo aos novos
valores organizacionais e criagdo de planos de acdo para a empresa. Esse
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projeto tem uma ousadia muito grande, pois trabalhara a mudanca de cultura da
organizacional, um tema extremamente delicado e complexo. Como
consequéncia dos planos de acao criados pelas liderangas, ja foram mapeados
varios micro-projetos que apoiarao e sustentardo o processo de transformacao
da empresa.

Faz-se necessario informar que, durante a realizacdo deste trabalho, o
projeto Nosso Jeito de Ser e Fazer estava em andamento, fato que poderemos
perceber na fala de alguns entrevistados, uma vez que tal projeto criou grandes
expectativas de mudancga na empresa, em todos 0s niveis da organizagao.

Por fim, cabe mencionar que a empresa possui 0 desafio de dobrar seu
faturamento em 5 anos. Em funcao disso, € extremamente importante que as
liderangas e demais colaboradores recebam orientacao e direcionamento, além
de “espaco” para compartilharem informacdes importantes para o alcance dos
objetivos organizacionais. Em funcao desse grande desafio, € fundamental que
as acdes de desenvolvimento e capacitacdo contemplem o maior numero de
colaboradores possivel, qualificando ainda mais o quadro de funcionarios,
apoiando e sustentando dessa forma a conquista dos resultados esperados.

1.2.Justificativa

O mercado de midia no Brasil esta crescendo consideravelmente nos
ultimos anos. A partir desse cendrio de expansao, € extremamente importante
que as empresas que atuem nesse meio trabalhem com plataformas multimidia,
ou seja, solucbes em todos os seguimentos de midia (radio, televisao, jornal,
internet, mobile, entre outros). Dessa forma, os clientes conseguirdo atingir o
publico especifico desejado j4 que cada vez mais os direcionamentos de
produtos e servicos estdo migrando de uma classificagdo de “massa” para uma
classificacdo mais especifica, personalizada.

A velocidade e agilidade na entrega do produto de midia no mercado seja
ele uma noticia, informagao ou entretenimento, exige equipes capacitadas de
alta performance. Para isso, é fundamental que as empresas desse segmento
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invistam em treinamento, desenvolvimento e educagdo (T&DE) para seus
colaboradores, desenvolvendo assim competéncias técnicas e comportamentais
que refletirao em maior agilidade de resposta e qualidade de entrega para o
cliente final, caracteristicas essas essenciais para a conquista de bons
resultados organizacionais.

A partir da priorizacdo de investimento em T&DE, grande parte das
organizagbes que projetam e executam programas de desenvolvimento para
seus colaboradores acabam focando seus investimentos em programas de
lideranga (formal ou potencial). Tal direcionamento est4 relacionado a
necessidade de capacitar os atuais lideres, responsaveis formais pelos
resultados da empresa ou preparar seus sucessores (potenciais). Em funcao
desse foco de capacitacdo, uma parte do publico interno (operacional e
especialista) muitas vezes nao é contemplada em uma acdo maior de
desenvolvimento, visando a preparagdo e melhoria de desempenho em suas
respectivas atividades.

No Grupo RBS, as acdes de desenvolvimento e o respectivo investimento
estdo divididos entre programas de lideranca, potenciais (trainees, potencias
lideres e estagiarios), formacdo (graduacdo, pds-graduacdo e idiomas),
funcional (treinamentos operacionais conforme demanda) e aperfeicoamento (via
e-learning, através de cursos online oferecidos a todos os colaboradores,
plataforma chamada de Espaco Aprender).

O grupo funcional chamado de “especialistas”, composto por grande parte
de colaboradores ja formados, é aquele para qual sao direcionados os
treinamentos operacionais, conforme a necessidade da &rea/colaborador,
atendendo gap’s de desenvolvimento e demandas pontuais. Embora esse grupo
funcional seja composto atualmente por 1.460 colaboradores, entre esses 243
analistas, os treinamentos operacionais ndo contemplam todos os colaboradores
desse grupo, gerando insatisfacdo, conforme pesquisa geracao Y realizada no
Grupo RBS em 2009. Grande parte dos especialistas pertence a geracao Y
(50,27%), sendo que uma das necessidades dessa geracdo € a grande
valorizacao e busca por oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento nas
organizagbes. O atendimento dessa necessidade é um importante fator de

retencdo de colaboradores pertencentes a essa geracao.
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A partir desse cenario, questiona-se: como pode-se suprir as
necessidades de desenvolvimento desse grupo de colaboradores? Para
responder esta indagacao estabeleceu-se como objetivos:

1.2.1.0bjetivo Geral

Propor um programa de desenvolvimento de competéncias para analistas
do eixo de negécio Gestao e Financas do Grupo RBS.

1.2.2.0bjetivos Especificos

a)Analisar dados referentes a Pesquisa Geracao Y, realizada entre agosto
e setembro de 2009, com os colaboradores do Grupo RBS;

b)ldentificar e descrever o perfil dos pesquisados;

c)ldentificar e analisar as demandas organizacionais e a demanda de
desenvolvimento dos analistas pesquisados;

d)ldentificar necessidades de desenvolvimento de carreira dos

pesquisados.

Como o presente trabalho focara no eixo gestao e financas da empresa, o
publico que sera abordado € o de analistas. Entende-se que a partir da
formulagdo de uma proposta de um programa de desenvolvimento, poderéao ser
implementadas acbes para esse publico, ligadas a uma légica maior de
desenvolvimento, considerando também o conceito de trilhas de aprendizagem.

Sendo assim, o presente trabalho esta estruturado da seguinte forma,
além da introducdo: o capitulo 2 apresenta o referencial tedrico, que esta
dividido em aprendizagem organizacional, TD&E, trilhas de aprendizagem,
avaliacdo das necessidades de treinamento, planejamento e execucdo de
TD&E, avaliagdo de treinamento e conceitos sobre geragdes; o capitulo 3
evidencia a metodologia utilizada na pesquisa, sujeitos da pesquisa, estratégias
de coleta e analise, além das limitacbes da pesquisa, o capitulo 4 apresenta a
analise das entrevistas e pesquisa Geragao Y, o capitulo 5 uma proposta de
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estrutura de programa de desenvolvimento de analistas; e por fim o capitulo com
as consideracdes finais e sugestao para préximos estudos.



21

2.REFERENCIAL TEORICO

As mudancas continuas nos sistemas sociais e conseglentemente
organizacionais acabam demandando a adog¢do de novos modelos gerenciais.
Esses modelos, por sua vez, estdo ligados ao desenvolvimento de novas
competéncias por parte de trabalhadores e gestores. Para isso, é fundamental
que as organizacdes e seus respectivos atores estejam dispostos a aprender,
pois é a capacidade de aprendizagem que ira refletir na prontidao de resposta

das empresas frente as mudancas constantes do cenario mundial.

2.1. Aprendizagens nas Organizacoes

Abbad e Borges Andrade (2004) consideram que a aprendizagem é um
processo que se realiza exclusivamente no nivel dos individuos, sendo que seus
efeitos podem se propagar pelos grupos, equipes ou pela organizacdo como um
todo. Tanto a aquisicdo quanto a socializacao de conhecimentos dos individuos
nas organizacoes seriam efetivados através de processos formais e informais.
Ja outros autores admitem a existéncia de aprendizagem organizacional.
Segundo Kim (1993), a aprendizagem organizacional deve ser entendida como o
processo pelo qual a aprendizagem individual se torna inserta na meméria e
estrutura da organizagcdo. Para isso, o autor faz referéncia a memoria
documental nas organizacdes, espécie de registro de rotinas e procedimentos
que pode ser utilizada pelos individuos em qualquer momento.

Argyris e Schon (1996) e Loiola e Rocha (2000) admitem a existéncia da
aprendizagem individual e organizacional, como fendmenos singulares e
interdependentes, sendo que a aprendizagem organizacional ndao estaria restrita
a aprendizagem dos individuos, uma vez que dela adviriam relagbes e
conjungdes que ampliariam o potencial do conhecimento gerado/adquirido pelos
individuos. Para Peter Senge (1990), organizacbes de aprendizagem consistem

em instituicbes nas quais se valoriza o aprendizado coletivo, oferecendo um
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ambiente em que os individuos teriam liberdade e estimulo para inovar por meio
da colaboragdo mutua.

Sendo os individuos os grandes protagonistas da aprendizagem nas
organizacdes, ha um processo-chave responsavel pela transferéncia/construcao
da aprendizagem para as instituicbes. Para Kim, a transformacdo da
aprendizagem individual em aprendizado organizacional tem como elo a
membdria, entendida como uma estrutura que desempenha papel ativo nas acoes
humanas. Ligado intimamente a memoéria estdo os modelos mentais, que
segundo o autor “fornecem o contexto segundo o qual se deve observar e
interpretar materiais novos” e “determinam como a informacdo armazenada é
relevante para uma dada situagéo”.

A partir desse conceito, as organizacdes aprendem a partir do momento
em que os modelos mentais de diferentes individuos sdo compartilhados. Ja
para Nonaka e Takeuchi (1997, p.69) a criagcdo do conhecimento organizacional
esta baseado na conversdo do conhecimento tacito em explicito e vice-versa. O
conhecimento tacito é aquele ligado a acao, geralmente automatizado, sem
grandes questionamentos, ligado a atividade pratica. Sera explicitado apenas na
existéncia da interagdo social. Ja o conhecimento explicito € aquele que nao
exige contato pessoal, e pode ser compartilhado com toda organizacdo, como
normas, legislagao.

Em relacdo aos modelos de aprendizagem, para Gnyawali e Stewart
(2003) existem dois grandes estilos ou modelos de aprendizagem, o informativo,
enfatizando a questdo da aquisigcao, distribuicdo e interpretacdo da informacao,
e o interativo, refletindo os processos em que ocorrem a interacdo social € o

didlogo entre os membros. Segundo os autores

Assim, para que a aprendizagem organizacional ocorra, as
organizagdes devem possuir mecanismos internos e processos que
permitam a acumulagdo e distribuicdo de informagdes relevantes.
Também precisam de mecanismos de suporte ao didlogo e a interacao,
de modo que o conhecimento organizacional venha a ser desenvolvido
e disseminado por toda a organizagao (Gnyawali e Stewart, 2003, p.65-
66, traducao livre).

Com o objetivo de estruturar o processo de aprendizagem nas
organizagoes, Tacla e Figueiredo sugerem um modelo dividido entre dois fatores
interdependentes: a aquisicdo de conhecimento, que pode ser apresentar de
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forma externa (contratacdo de consultores, treinamentos externos, interacao
com clientes e fornecedores), ou interna (pesquisa e desenvolvimento,
treinamentos internos, aprender fazendo) e a conversdo do conhecimento,
através da socializacao (desenvolvimento conjunto com clientes e fornecedores,
benchmarking, rotacdo nos postos de trabalho) e da codificagdo (codificacédo e
especificacdo de materiais, elaboracdo de procedimentos administrativos,
certificagbes).

Compreender o processo de aprendizagem nas organizacbes €
fundamental construir a légica de treinamento, desenvolvimento e educagéao nas
organizacbes. Além disso, é importante compreendermos o significado desses
termos para classificarmos as acdes de capacitagéo de forma correta.

Antes de abordarmos o tema treinamento e desenvolvimento é importante
discutirmos o conceito de competéncias e a relacdo entre competéncias e

aprendizagem.

2.2.Competéncia e Aprendizagem

Segundo Durand (2000), competéncias representam combinacoes
sinérgicas de conhecimento, habilidades e atitudes expressas pelo desempenho
profissional, dentro de determinado contexto profissional. Assim, as
competéncias sao reveladas quando as pessoas agem perante uma situacao
profissional com a qual se defrontam, servindo, dessa forma, como a ligacao
entre as condutas individuais e a estratégia da organizagao.

Para Le Boterf (1999) a competéncia resulta da mobilizacdo de uma
combinacao de recursos. Segundo esse mesmo autor, a competéncia da pessoa
€ decorrente da aplicacao conjunta (no trabalho) de conhecimentos, habilidades
e atitudes, que representam os trés recursos da competéncia. Podemos definir o
conhecimento como o saber que a pessoa acumulou ao longo da vida, a
habilidade como a capacidade de fazer uso produtivo do conhecimento e a
atitude como os aspectos sociais e afetivos relacionados ao trabalho.

O conceito de competéncia, para alguns autores, também pode ser
associado as equipes de trabalho e as organizacbes, ndo precisando estar
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necessariamente restrito as pessoas. As equipes manifestam competéncias
coletivas que representam resultados maiores que a soma das competéncias de
seus membros. Isso € possivel em funcdo de haver um espaco de atuacao
comum, no qual cada competéncia individual complementa as demais, dando
origem a uma competéncia coletiva.

Para Prahalad e Hamel (1990), competéncia pode ser considerada um
atributo de uma organizacao, conferindo vantagem competitiva e gerando valor
distintivo percebido pelos clientes.

Dessa forma, podemos classificar as competéncias de duas formas: como
profissionais, quando relacionadas a individuos ou a equipes, e organizacionais,
quando inerentes a organizacdo. Para Branddao e Guimardes (2001) as
competéncias profissionais, aliadas a outros recursos, dao origem e sustentacao
as competéncias organizacionais.

E possivel identificarmos semelhancas conceituais entre competéncia e
aprendizagem. Pestalozzi (1974) idealizou a aprendizagem como o0
desenvolvimento natural, espontaneo e harménico das capacidades humanas
que se revelam na triplice atividade da cabeca, maos e coracao, que podemos
entender como a vida intelectual, psicomotora e moral do individuo. Bloom e
colaboradores (1973) desenvolveram uma classificacdo de objetivos baseada
em trés dominios: cognitivo (meméria e desenvolvimento das capacidades
intelectuais), psicomotor (desenvolvimento de habilidades motoras) e afetivo
(mudanca de interesses e valores). Percebemos que ha uma ligagdo entre as
capacidades abordadas por Pestazolli, os objetivos por Bloom e colaboradores e
o conceito de competéncia de Durand, ou seja, percebe-se presente em todos
esses casos a sinergia entre conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA).

Borges Andrade (2006) explica a relacdo entre aprendizagem e
competéncia:

A aprendizagem representa o processo ou 0 meio pelo qual se adquire a
competéncia, enquanto a competéncia representa uma manifestagdo do
que o individuo aprendeu. (Borges Andrade; 2006; p. 100)

O autor ainda comenta a relacdo entre aprendizagem, competéncia e
mudanca. Na aprendizagem, a mudanga é verificada através da comparacao
dos escores de testes entre 0 antes e depois da estratégia educacional adotada.
Ja no que se refere a competéncia, a mudanca é observada quando
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comparamos o0 desempenho de uma pessoa antes e depois do processo de
aprendizagem (nova forma de realizar determinada tarefa, maior qualidade,
precisdo). O treinamento, por exemplo, pode trabalhar elementos que trazem

resultados de aprendizagem esperados pela organizagao.

2.3.Treinamento, Desenvolvimento e Educacao

Segundo Abbad e Borges-Andrade (2004), nem todas as situacdes de
aprendizagem sao agdes formais de treinamento, desenvolvimento e educacéo,
uma vez que a aprendizagem humana pode ser dar por varias maneiras. Na
esfera da aprendizagem nas organizacbes, podemos encontrar 5 acbes de
inducao de aprendizagem: Informacao, Instrucéo, Treinamento,
Desenvolvimento e Educacédo. Abaixo, segue o conceito de cada uma das
acoes:

e |Informagdo: Unidades organizadas de informacdées e
conhecimentos disponibilizadas de diferentes formas (biblioteca,
pastas, banco de dados, links).

e |Instrucdo: Envolve definicdo de objetivos e aplicagdo de
procedimentos instrucionais (manuais, roteiros, cartilhas).

e Treinamento: Envolve definicio de objetivos especificos e
organizacionais, visa ampliar/desenvolver habilidades, gerando
mudanca de comportamento e melhoria de desempenho (cursos,
oficinas).

e Desenvolvimento: experiéncias e oportunidades, viabilizadas pela
organizacdo, que apdiam o crescimento individual sem estar
focado em uma determinada posicao/funcdo especifica
(ferramentas de apoio, programas de autodesenvolvimento, gestao
da carreira).

e FEducacdo: Visa a formacdo e qualificacdo continua dos
colaboradores, através de programas de média ou longa duracao
(cursos técnicos, graduacao, pds-graduacao).
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A Figura 2 ilustra a abrangéncia dos conceitos acima comentados.

Rt Educacio
o Desenvolvimento e,
Treinamento ", )
: : s Instrucdo ", i) :
s, Informacdo

Figura 2 — Abrangéncia dos conceitos de informacao, instrucao, treinamento,
desenvolvimento e educagéo.
Fonte: Borges-Andrade (2006, p. 143)

A partir das acgdes citadas, é importante salientarmos que podemos
utilizar a indugdo de aprendizagem mais simples criando condi¢cdes para o
estabelecimento de uma agao mais complexa.

Diante dos inputs de aprendizagem criados pelas organizagdes, € de
extrema importancia que as acdes de desenvolvimento estejam alinhadas a
estratégia das instituicbes. Gerar inovacdes tecnoldgicas para atender as novas
demandas do mercado é fundamental para que as empresas continuem atuando
no mercado atual, atingindo resultados esperados. Uma vez que o0s
colaboradores sao 0s responsaveis pela criagcdo de idéias inovadoras, as acdes
de aprendizagem precisam dar suporte ao desenvolvimento continuo das
competéncias individuais.

Por esse motivo, os programas devem estar alinhados a estratégia
organizacional, desmembrando acbes de desenvolvimento por niveis, criando
condigbes para que os individuos consigam atingir resultados individuais e

coletivos esperados pela organizagao.
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2.4.Avaliacao de Necessidades de Treinamento

Necessidades de treinamento podem ser entendidas como desvios de
desempenho, em relacdo as necessidades atuais e futuras, identificadas em
uma organizacao e que precisam ser ajustados para a melhoria de resultados.
Essas necessidades podem ser definidas e avaliadas em trés niveis: macro
(organizacao), meso (grupos e equipes) e micro (individuos).

Um diagndstico de necessidades de TD&E deve levar em consideracao
as variaveis que envolvem diretamente os CHA’s (conhecimento, habilidades e
atitudes) do individuo, bem como a andlise da parcela da empresa em relacao
ao favorecimento de condicées propicias para um bom desempenho (apoio
organizacional ao desempenho, a aprendizagem e a aplicagdo ao trabalho de
novas aprendizagens).

E importante reforcar que ndo podemos considerar qualquer desvio de
desempenho uma necessidade de treinamento. Em alguns casos, o individuo
possui 0s CHA’s necessarios para o desempenho de determinada atividade,
bem como apresenta motivagcdo para fazé-la. Todavia, pode nao haver
condi¢oes propicias para que ele possa demonstrar determinada competéncia,
gerando uma necessidade cuja responsabilidade esta vinculada ao suporte da
organizagao.

Segundo Borges-Andrade (2006) as necessidades de treinamento podem
surgir de trés formas ou situagdes diferentes:

eMudancas provocadas por fatores externos a organizacao;

eMudancas internas realizadas na organizacéo;

eOcorréncia de lacunas de competéncia ou desvios de desempenho,
observados nos integrantes da organizacdo quando da realizacdo de atividades
e trabalhos atuais.

Assim, podemos encontrar necessidades de desenvolvimento de uma
nova competéncia (até entdo ndo exigida), necessidade de atualizacdo ou
requalificacdo em funcdo de haver mudanca no processo de determinado
trabalho e/ou necessidade de desenvolver CHA’'s para o desempenho
competente do trabalho atual.
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Geralmente as variaveis relativas a organizacao e seu contexto motivam
necessidades de treinamento. Ao analisarmos as necessidades de treinamento,
€ importante avaliarmos se uma necessidade pode ser atendida por acées de
TD&E ou se esta ligada as restricoes situacionais ou falta de suporte
organizacional. Para isso, precisa-se analisar o contexto no qual essa
necessidade esta inserida. Em relacdo a analise de contexto, € importante
considerar trés perspectivas:

Perspectivas Fatores

Ambiente Interno e Externo: Sao estimulos ou restricdes,
internas e externas, ao desenvolvimento de novos CHA's para
) o realizagcao de novos trabalhos. Séo fatores tecnolégicos, sociais,
Oportunidade-Restricao L . ) N
econO6micos, entre outros que influenciam positivo ou
negativamente o desempenho, a aprendizagem e transferéncias

de novas aprendizagens para o trabalho.

Relagcao empresa-individuo.

Influéncia Distal: distribuicdo de recursos, praticas de gestao
o ) de desempenho e valorizagao das contribuigdes do profissional.
Influéncia distal — proximal . . . ) . L
Influéncia proximal: apoio gerencial a avaliagdo de
necessidades, suporte psicossocial ao  desempenho,

aprendizagem e transferéncia de treinamento.

Antecedente: Sao fatores que propiciam condigbes de
ocorréncia de desempenho (exemplos: materiais equipamentos
. disponiveis).

Antecedente — consequlente . B ) )
Consegqiiente: Sao fatores ligados aos efeitos do desempenho

sobre o ambiente organizacional (exemplos: elogios,

reprimendas, aumento de saléario).

Quadro 1 — Exemplo de aplicacao de perspectivas de analise de contexto
Fonte: Borges-Andrade (2006, p. 234)

A falta de analise de contexto na avaliacdo de necessidades de
treinamento podera resultar na indicacdo de solugées de TD&E inapropriadas
para determinada organizacao, aplicacdo de exercicios que nao simulam a
realidade (diminuindo a aplicabilidade), insatisfacdo em todos os niveis com os
resultados da acao de treinamento e descrenca na capacidade do sistema gerar

valor para a organizacao.
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A descricao de necessidades em TD&E é a descricdo de desempenho no
trabalho em termos de CHA'’s. Ja a avaliacdo das necessidades de treinamento
€ um tipo de avaliacdo de desempenho que identifica lacunas entre os
desempenhos observados e esperados. O que uma organizacdo espera dos
seus profissionais € um desempenho competente, que é aquele que se
aproxima de padrbes ou atende certos critérios de exceléncia com freqiiéncia e
por um periodo longo de tempo. Esse desempenho estd alicercado em trés
condicoes: ambientais (poder fazer), CHA’s (saber fazer/saber ser) e
motivacdes, metas e aspiracdes (querer fazer).

Para Borges-Andrade (2006), as lacunas identificadas na avaliacdo das
necessidades de treinamento precisam ser analisadas para constatar se sao
originadas a partir da falta de CHA’s (que poderdo ser solucionada com
programas de TD&E) ou se estdo ligadas a questdbes motivacionais ou as
restricdes situacionais. Assim, é importante frisarmos que néo serao as agdes de
TD&E que solucionardo todos os problemas de desempenho, uma vez que
representam apenas um dos fatores que afetam o desempenho no trabalho.
Essas acdes solucionardo apenas aqueles que representam claramente a falta
de CHA'’s.

Na avaliagdo de necessidades individuais, pode-se definir como
necessidade a lacuna de uma competéncia, avaliar sua magnitude e impacto
para a organizagdo caso ela ndo seja desenvolvida/trabalhada. E importante
diagnosticar quais sé@o os fatores que caracterizam a necessidade e como ela se
manifesta no ambiente organizacional. Além disso, para um melhor diagnéstico,
devem ser levadas em consideracdo outras informagdes, como o perfil do
publico, por exemplo.

J& na avaliagdo de necessidades grupais, podemos definir como
necessidade o conjunto de desvios de desempenho do grupo, principalmente no
que esta relacionado as habilidades sociais e dificuldade de interacdo com
outras unidades da organizacdo. Pode-se analisar a inexisténcia de sintonia,
compartilhamento de informagbes com outras areas, as caracteristicas de cada
componente do grupo, intensidade de vinculo entre os mesmos e relevancia de
determinado grupo ou area para a organizacao.

Para John Ivancevich (2008) a avaliagdo das necessidades de

treinamento envolve analise das necessidades organizacionais, levando em
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consideracao os objetivos de curto e longo prazo da empresa. Porém, defende
que as necessidades dos funcionarios também devem ser consideradas. E
possivel obter informacdes e dados perguntando aos colaboradores quais sao
as suas necessidades de trabalho. Segundo o autor, a prépria comparagcao de
desempenho entre colegas torna-se um indicador de necessidade de
treinamento, uma vez que destaca os pontos fortes e fracos de cada um. Para
auxiliar no diagnéstico de necessidades, o autor comenta a existéncia de quatro
formas de determinar as necessidades de treinamento de um funcionario:

1.0bservando o funcionario;

2.0uvindo o funcionario;

3.Perguntando ao gestor quais sdo as necessidades de treinamento do
funcionario;

4 _Examinar as dificuldades do funcionario.

As figuras 3 e 4 apresentam uma sugestdo de avaliacdo de necessidades
de TD&E no nivel do individuo e no nivel de grupos.

. . o, Ambiente
Necessidades no nivel do individuo

+AMBIENTE EXTERNO: desafios e oportunidades,
Instituigdes (familia, religido), comportamento dos

stakeholders S
Variaveis +ORGANIZAGAD: Suporte organizacional Restrigées
explicativas Situacionais

de
hecessidades «GRUPOS, EQUIPES, REDES: Clima para a transferéncia, Clima
para a aprendizagem

J «INDIVIDUQ: perfil da clientela

¢ NECESSIDADE = gaps em conhecimento,
L habilidades, atitudes.
Variaveis-| , MEDIDAS - avaliagées de desempenho ou
critério conhecimento (questionarios, testes).
¢ AVALIAGAD da magnitude do desvio e
natureza da necessidade — cognitiva, afetiva ou
psicomotora.

% Individuo

Figura 3 — Necessidades no nivel do individuo
Fonte: Borges-Andrade (2006, p. 250)
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Ambiente externo:
Comportamento dos stakeholders
Quantidade de atores, tipo e intensidade da dependéncia, estabilidade.

COrganizagdo.
Relevancia da unidade social
area fim-meio.
Contribuicdo para alcance de ) ] )
objetivos estratégicos. Sugestoes de variaveis de criterio

Politica de distribuicdo de recursos.

- Desvios no desempenho do grupo,
equipe cu células

- Discrepancias entre objetivos e
resultados

- Gaps nos saberes dos integrantes

- Dificuldades de integragdo com outras
unidades sociais (sintonia,
compartilhamento,
complementariedade-somacao)

Grupo, equipe, rede.

Intensidade do vinculo.

Nimero de pessoas,
interdependéncia (intra).

Matureza da atividade.

Processos somativos — compilativos
Composicdo tecnoldgica

Variaveis explicativas de necessidades

Individuos

Perfil dos integrantes
Motivacional
Cognitivo
Sociodemografico

Figura 4 — Necessidades no nivel de grupos
Fonte: Borges-Andrade (2006, p. 250)

Apés a avaliacdo das necessidades de desenvolvimento, sejam elas em
nivel individual ou coletivo, diagnosticadas a partir da falta de CHA'’s, inicia-se a
etapa de planejamento e execuc¢ao das acdes de TD&E.

2.5.Planejamento e Execucao de TD&E

Planejamento e execucdo de treinamento é a fase na qual sao
construidos os objetivos das a¢des de desenvolvimento, bem como toda a sua
estrutura em termos de formato de aprendizagem, publico-alvo, preparagao de
matérias, entre outros.

Borges-Andrade (2006) estruturou essa fase em seis etapas. Abaixo, 0
Quadro 2 resume as etapas e principais tarefas que cada uma contempla:
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Etapas de Planejamento e
Execucao

Acoes de cada etapa

12) Redigir objetivos

Transformar necessidades em objetivos (descricao

dos resultados esperados com a

aprendizagem);Especificar componentes dos
objetivos (desdobramento em acdes); Avaliar a
qualidade dos objetivos (deve ser claro e preciso,
informando o que o aprendiz sera capaz de fazer ao
final do treinamento);Especificar niveis de andlise

(objetivos especificos, intermediarios e gerais).

29) Escolher a modalidade

Analisar o perfil dos aprendizes (caracteristicas

demogréficas, funcionais, profissionais,
fisiondbmicas); Avaliar e escolher alternativas (ou
seja, o formato da acdo de desenvolvimento -

presencial, a distancia e semipresencial)

39)

objetivos e conteliidos

Estabelecer seqiiéncia de

Classificar objetivos (taxonomia de objetivos e
resultados de aprendizagem e o dominio de cada
etapa); Definir seqliéncia e conteldos (tema
principal relacionado aos objetivos e subtemas que

constituem esses conteudos)

49) Criar/escolher procedimentos

instrucionais

de

(debates, simulacao,projetos em equipe); Escolher

Selecionar/criar  situagdes aprendizagem

meios e recursos (slides, filmes, apostilas);

Preparagédo de materiais de ensino.

59) Definir critérios

Transformar objetivos em critérios (extraidos dos
critérios descritos nos objetivos instrucionais, devem
ser especificos, mensuraveis e precisos); Criar
medidas de avaliagdo de aprendizagem (pré-testes,

testes durante e pés-testes)

69) Testar o desenho instrucional

Delinear a validacao (escolha de uma amostra de
aprendizes); Avaliar o plano (aplicagdo da instrucédo
para a amostra, com formatos de avaliacdo ja

prontos); Ajustes do plano.

Quadro 2 — Resumo das etapas de planejamento e execug¢ao de treinamento
Fonte: Borges-Andrade (2006; p. 289-321)

Assim, a etapa de planejamento e execu¢do de TD&E compreende desde

a descricao dos objetivos instrucionais até o desenho instrucional. Essa etapa
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tem uma importancia muito significativa para que o sistema de TD&E funcione

com sucesso.

2.6.Avaliacao do Treinamento

O processo de avaliacao do treinamento € uma fase importantissima para
que a acao de desenvolvimento seja avaliada, revisitada e, se necessario,
ajustada. E a partir desse processo que poderemos mensurar os resultados de
um treinamento, desde a aquisicdo de informacdes por parte dos treinados até a
efetiva aprendizagem, e conseqglientemente impactos no trabalho.

Para Kirkpatrick, existem quatro de avaliacées de treinamento, cada uma

com um obijetivo especifico:

eReacdo: os participantes informam se gostaram ou ndo do programa
(mensuracédo da satisfacéo);

eAprendizado: avalia o grau de assimilacdo do conhecimento oferecido e
aumento ou aperfeicoamento das habilidades dos participantes;

eComportamento: avalia mudanca ou falta desta no comportamento
profissional (avaliagdo comparativa de desempenho do funcionario);

eResultados: avalia efeitos do programa nos aspectos organizacionais
(rotatividade de funcionarios, produtividade, volume de vendas).

Abbad e Borges-Andrade (2004) apresentam conceitos de aprendizagem
que descrevem processos de mudanca comportamental em fungédo de agdes de
desenvolvimento. Para os autores, o conceito de aprendizagem em ambientes
de trabalho envolve aquisicdo, retencdo, generalizacdo, que possui relacao
direta a transferéncia de treinamento e impacto do mesmo no trabalho.

A aquisicdo envolve a apreensdao de conhecimentos, habilidades e
atitudes. A afericdo desse nivel de aprendizagem ocorre durante o treinamento.
A retengédo € o armazenamento das informag¢des na memdéria de longo prazo e

pode ser resumida como o tempo em que as habilidades e comportamentos
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ensinados em um treinamento sdo mantidos apés a acdao de TD&E.
Generalizacao pode ser considerada o nivel em que os comportamentos sao
aplicados no ambiente de trabalho, uma vez que o ambiente em que foi
realizado o treinamento apresenta diferengcas do ambiente de trabalho oficial.
Transferéncia de aprendizagem designa o quanto as novas aprendizagens estao
sendo aplicadas eficazmente no trabalho. Finalizando, o impacto no ambiente de
trabalho esta relacionado a influéncia das agdes de treinamento no desempenho
do individuo.

A partir dos conceitos apresentados, a generalizacao € a primeira forma
com que se poderdo visualizar os impactos do treinamento no ambiente de
trabalho. Porém, a mudanga de comportamento € o principal indicador de que
uma acéao de desenvolvimento foi eficaz ou ndo. A mudanca de comportamento
refletira do desempenho do treinado e, conseqientemente, nos resultados da
organizagao.

Apos a realizagdo do levantamento de necessidades de treinamento, a
fase de planejamento devera analisar qual sera a melhor forma de organizar e
oferecer as agdes de capacitacdo para os colaboradores. Apds decidir por qual
formato adotar, executa-se a acdo e avalia-se posteriormente. Em relacao a
forma como essas acdes podem estar estruturadas (I6gica de desenvolvimento),

a seguir sera abordado o conceito de Trilhas de Aprendizagem.

2.7.Conceito de Trilhas de Aprendizagem

Acgdes formais de treinamento resumem-se na mais tradicional forma de
desenvolvimento profissional adotado pelas organizacées. Muitas vezes essas
acoes estao estruturadas em programas de formagdo que adotam a construgao
de “grades de treinamento” como forma de desenvolvimento de equipes e
individuos. Essas “grades”, muitas vezes, estdo associadas a treinamentos
formais que contam com uma orientacdo de obrigatoriedade e direcionadas a
cargos especificos. Porém, tal formato, além de direcionar para a organizacéo o

controle sobre o processo de desenvolvimento do individuo e parecer considerar
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que todos sao iguais em termos de motivacdes, aspiracdes profissionais,
objetivos de carreira, competéncias e experiéncias, desconsidera outras
importantes formas de aprendizagem.

Segundo Le Boterf (1999) seria mais interessante e motivador se o
empregado pudesse eleger, dentre diversas opg¢des de aprendizagem
disponiveis, a mais adequada para si, uma vez que cada individuo tem seus
gostos e preferéncias. Essa forma de desenvolvimento proporciona maior
harmonia entre 0s interesses pessoais e organizacionais, ja que para
desenvolver competéncias € preciso dar as pessoas a oportunidade de mudar a
forma como pensam e interagem, sem obriga-las a fazé-lo.

Com base nesse cenario e na busca por estratégias de TD&E, foi criado o
conceito de “trilhas de aprendizagem”. Segundo Freitas (2002), trilhas de
aprendizagem sao caminhos alternativos e flexiveis para promover o
desenvolvimento pessoal e profissional. O aprendizado seria 0 aumento de uma
competéncia por meio da experiéncia adquirida, ao se seguir uma trilha
(Junqueira, 2000).

A proposta da utilizagdo das trilhas de aprendizagem como alternativa de
desenvolvimento baseia-se na idéia de que cada individuo concebe a sua
propria trilha de aprendizagem, levando em consideracdo suas necessidades,
conveniéncias, aspiracoes profissionais, competéncias que possui e aquelas que
ainda precisa desenvolver, relacionando suas escolhas com as expectativas da
organizagdo e desempenho esperado. Assim, a partir dos recursos
educacionais disponiveis, o profissional podera eleger aqueles que estdo mais
adequados aos seus objetivos e estilos de aprendizagem. Dessa forma,
diferentes pessoas com 0 mesmo objetivo poderao construir trilhas diferentes.

A figura 4 ilustra profissionais diferentes, construindo trilhas diferentes

para o desenvolvimento de uma mesma competéncia:
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Necginda Legenda:
: > |:| = Ponto de Partida
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= Trilha Construida pelo

« , e Prafissional A
O A\ —. = Trilha Construida pelo
< Profissional B
YA O = Objeto de Aprendizagem
v
VAN = Experiéncia Prafissional
Prafissional 4 > =
< — P, = Ponto de Passagem
A ) - Essencial

v
| Profissional B 6 l_l = Ponto de Chegada

Figura 5 — A construcao de trilhas de aprendizagem
Fonte: Le Bortef (1999)

Como a trilha de aprendizagem apresenta grande riqueza e diversidade
de recursos, acaba se diferenciando das grades de desenvolvimento. Além de
treinamentos presenciais, pode incluir reuniées de trabalho, viagens de estudo,
benchmarking, viagens de estudo, seminarios, revistas, entre outros meios de
desenvolvimento pessoal e profissional. Assim, a organizacdo deixa de impor o
que o colaborador deve fazer e apresenta varias opcdoes e formatos de
desenvolvimento de competéncias relevantes a atuacao do colaborador.

Além de apresentarem oportunidades de desenvolvimento em um formato
muito flexivel, as trilhas trabalham com o desenvolvimento de competéncias, que
esta além das necessidades especificas de um cargo. Com isso, o individuo
prepara-se para desempenhar papéis mais amplos, fazendo com que a trilha de
aprendizagem torne-se uma estratégia de desenvolvimento de carreira.

Para que as trilhas de aprendizagem sejam estruturadas de forma correta,
€ importante que as acbes de TD&E estejam alinhadas a estratégia da
organizagao. Além disso, a trilha deve ser elaborada a partir do desdobramento
das competéncias organizacionais em competéncias profissionais, ja que ela
apresentara modelos de desenvolvimento de competéncias profissionais,
aprimorando o desempenho atual e o desempenho futuro.

Segundo Borges-Andrade (2006), é importante que a organizacao
estabeleca as seguintes agdes para construir estratégias de TD&E com base no
conceito de trilhas:
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eDefinicdo e divulgagcdo da missao, visao e estratégias de atuacao;

eldentificacao das competéncias essenciais da organizacao;

eldentificacdo e divulgacdo as competéncias necessarias para cada
segmento profissional € manter a competitividade da organizagdo no mercado;

eEspecificacdo e disseminacao de padrbes de desempenho exigido dos
profissionais;

eldentificacdo de opcdes de aprendizagem para o desenvolvimento de
cada uma das competéncias profissionais consideradas relevantes a
organizacao;

eDivulgacao das opcdes de aprendizagem disponiveis, vinculando-as as
com as competéncias a serem desenvolvidas;

eEstimule as pessoas a desenvolverem suas trilhas de aprendizagem;

eValorize e reconhecga os profissionais que se mantém em processo de
melhoria continua do desempenho e em busca de crescimento profissional.

E importante que a organizacdo disponibilize varias opgdes de
desenvolvimento profissional que contemplem um grande namero de acdes de
aprendizagem, para que o colaborador possa desenhar o seu caminho. Para Le
Boterf (2002), as op¢cdes podem estar estruturadas de trés formas: situacées em
que o objetivo final € o treinamento (curso), situacdes criadas para serem
formadoras, porém nao sao consideradas treinamento (participacdo em reuniao
externa, por exemplo), e situacées de trabalho, que poderdo resultar em
oportunidades de desenvolvimento (condugéo de projetos, por exemplo).

Finalizando, Borges-Andrade (2006) reforca os resultados positivos da
utilizacao de trilhas de aprendizagem

A utilizagdo da nocao de trilhas de aprendizagem pressupde a vinculagao
entre o caminho do individuo e a estratégia da organizagao. Esses vinculos
tornam o planejamento de desenvolvimento profissional capaz de gerar
resultados concretos e mantém a motivagdo das pessoas em construir
novas trilhas de aprendizagem. (Borges-Andrade, 2006, p. 106)

2.8.Conceitos sobre Geracoes

Atualmente, estudos sobre as geragdes e impactos de suas

caracteristicas no ambiente de trabalho tém se tornado objeto de varias
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pesquisas, motivadas por demandas organizacionais, com o objetivo de
entender cada uma delas e o impacto da inter-relagdo entre as mesas.

E nitdo que as empresas estdo cada vez mais “curiosas’ e
“preocupadas” com as caracteristicas da Geracao Y, geracao esta que, em
breve, assumira posicoes de lideranga nas organizacées, uma vez que a
geracao Baby Boomers estard se aposentado nos préximos anos. Segundo
pesquisa da Hay Group (2009), 75% dos trabalhadores dos Estados Unidos
estardo se aposentando nos proximos 10 anos. Entre eles, 50% dos CEQO’s das
maiores empresas.

Além disso, a Geracao Y vem conquistando, com muita velocidade, seu
espaco no mercado de trabalho. Representa cerca de 20% da forga de trabalho
atual, estimando-se elevacao desse indice para 45% em 2014.

Tendo em vista esse cenario, faz se necessario entendermos cada vez
mais e melhor o perfil das geracdées que atuam nas organizacoes: Veteranos,
Baby Boomers, geragdo X e principalmente a geracao Y, uma vez que o estudo
das caracteristicas dessa geracao impactara nos resultados apresentados neste
presente trabalho.

2.8.1.Veteranos ou Tradicionais

Essa geracdo é composta por pessoas que nasceram entre 1920 e
1946, no periodo das grandes crises econdmicas e guerras mundiais. Havia uma
grande ruptura entre o periodo que a antecedeu (romantismo/Belle Epoque),
onde imperava o retrato de realidades idealizadas, e 0 novo cenario,
caracterizado pela grande depressdo econ6mica e caos advindo da 12 Guerra
Mundial (1914-1918).

Nesse momento, a educacado dos filhos ficou muito prejudicada. O
trabalho militar, em especial, tornou-se uma das melhores op¢des de carreira,
uma vez que apresentava uma forte clareza de papéis, reconhecimento pela
sociedade e possibilidade dos jovens conhecerem o mundo, mesmo colocando
sua vida em risco. Porém, a partir das crises, catastrofes e separacao de
familias, geradas pela 2° Guerra Mundial (1939-1945), desenvolveram fortes



39

valores de compaixao e solidariedade nos jovens, interferindo nas suas escolhas
quando chegaram a vida adulta. A reconstrugcdo da sociedade foi o grande
motivador e miss&o desses jovens.

A partir disso, pessoas dessa geracao apresentam caracteristicas como:
dedicacdo e trabalho arduo para a conquista de seus objetivos, fidelidade ao
trabalho e ao matriménio e respeito a autoridades e regras. Essas caracteristicas
eram importantes para a reestruturacdo da sociedade, porém, algumas vezes,

impediam uma visdo mais critica dos acontecimentos.

2.8.2.Baby Boomers

Considera-se Baby Boomers as pessoas nascidas logo apés a 22
Guerra Mundial, compreendendo assim o periodo entre 1946 a 1964, quando o
indice de natalidade cresceu incrivelmente — por isso o termo “Baby Boomers”.
Nascer durante o periodo pds-guerra impactou diretamente na educacédo dos
filhos, que prezava pela disciplina rigida, ordem e obediéncia. Os jovens que
tinham essas caracteristicas eram recompensados através da aceitacao nos
circulos sociais, indicacdo para os melhores empregos e aprovacdoes nas
melhores universidades.

Porém, tal situagéo ficou insustentavel para os jovens que nasceram
nesse periodo e, junto com a insatisfacdo, surgiram movimentos culturais. A
musica foi um grande fator que simbolizou parte dessa “revolucao cultural”,
através do surgimento do Rock and Roll. O movimento Hippie, o feminismo, e a
contestacao politica e social também sdo exemplos da necessidade que muitos
jovens tinham de se expressar, questionar, lutar por seus direitos e, muitas
vezes, transgredir as regras.

Segundo Oliveira (2010), esses jovens desenvolveram a expectativa de
crescimento e gratificagdo pessoal, conquistados a partir do seu trabalho,

preocupacao com o bem-estar e a saude (ser eternamente jovem).
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2.8.3.Geracao X

A Geracdo X nasceu aproximadamente entre 1965 e 1980. Essa
geracao entrou em um novo mundo fora das perspectivas utopicas, tendo que se
conformar com um padrao de vida mais realista e consumista em pleno periodo
de Guerra Fria.

O surgimento da TV teve grande influéncia para essa gerag¢ao, uma vez
que tornou uma ferramenta para a educacao dos filhos. A TV aproximou as
pessoas, moldou rotinas e comportamentos e também tornou-se uma moeda de
troca, uma vez que muitas vezes a crianga somente poderia assistir a um
programa de TV caso tivesse boas notas na escola ou um bom comportamento
em casa. Porém, essa geracao acabou gostando de programas superficiais e de
baixa relevancia critica.

Na adolescéncia, esse comportamento mais superficial poderia ser
percebido na omissao dos jovens em relacao as questdes politicas e sociais da
época. A musica também teve um papel importante na comunicagdao e
identificacdo dos jovens, uma vez que se agrupavam de acordo com o estilo
musical preferido. Os relacionamentos “superficiais” também eram alimentados
pela musica, nesse momento, nas danceterias.

Os pais tinham a preocupacgéao de que seus jovens filhos conseguissem
estabilidade financeira, maturidade e independéncia, fundamentais para a
constituicdo de uma familia exemplar. Assim, os jovens da Geragcao X acabaram
sendo muito cuidadosos com suas escolhas e preferiam ndo expor suas opinides
para nao desestabilizar a sua familia. A insatisfacdo conjugal, percebida no
relacionamento dos pais, acabou influenciando sua visdo em relagdo ao
matrimonio, assim, o casamento nao significava uma relagao perpétua. Abria-se
lugar para a liberdade de escolha e busca pela felicidade.

Diante desses fatos, a geracdao X desenvolveu uma atitude mais
individualista, egocéntrica e cética. O fato de serem mais autossuficientes e
buscarem sua autorealizacdo fez com que esses jovens priorizassem mais o
trabalho do que relagdo familiar. Porém, em suas decisGes, prezam pela
igualdade de direitos e a justica.
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2.8.4.Geracao Y

Entende-se por geracdo Y os individuos que nasceram entre 1980 e
2000. Pessoas nascidas entre esse periodo geralmente sdo questionadoras,
ansiosas e impacientes, intensos em cada experiéncia e desenvolvem idéias e
pensamentos com superficialidade. A necessidade de reconhecimento, feedback
no trabalho, tendéncia a informalidade, busca por flexibilidade (gerando, muitas
vezes, ambiglidade nas suas decisdes) e interesse em ampliar suas redes de
relacionamento completam as principais atitudes e forma de pensar dessa
geracao.

Em relacdo ao trabalho, a necessidade de reconhecimento se faz
presente a todo o momento. Para Oliveira (2010)

Isso com certeza afeta o desempenho da Geragdo Y no ambiente de trabalho,
onde ela encontra gestores que se desenvolveram sem receber feedback e,
portanto, nem sempre estéo dispostos a da-lo, pois acreditam que o jovem nao
precisa disso para trabalhar bem. (Oliveira, 2010; p. 64).

Para esse mesmo autor, a individualidade dessa geracédo € fruto do
contexto familiar em que os jovens cresceram. Visando viabilizar melhores
condicdes de vida aos seus filhos, os pais desses jovens optaram por ter um
namero menor de filhos e buscar constantemente condi¢cdes financeiras mais
favoraveis. Esse cenario estimulou a individualidade, uma vez que as criangas
passaram a ter televisdo no seu quarto, videogame, telefone, computador, entre
outros. Ao mesmo tempo, esse cenario criou uma necessidade relacionada ao
compartilhamento de suas vidas com outras pessoas, que com 0 apoio das
tecnologias, se deu através das redes sociais.

Em relacdo ao comportamento e expectativas profissionais, essa
geracao busca crescimento profissional, através de reconhecimento e conquista
de melhores posicoes, assumindo novos desafios. O desenvolvimento
profissional esta alicercado na busca pelo conhecimento, pratica/experiéncia e
aprendizado de novas técnicas, possibilitando novas responsabilidades.
Acreditam que a capacitacdo € uma das melhores ferramentas para o

crescimento.
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Ha também uma grande expectativa em relacdo ao seu respectivo
gestor. Uma pesquisa realizada pela Cia de Talentos, cujo nome era Empresa
dos Sonhos 2009, realizada com mais de 29 mil jovens na América Latina,
apurou que os jovens gostariam de trabalhar com um gestor que entenda muito
bem do negdécio da empresa, ofereca feedback constante, desenvolva os
profissionais de sua equipe, defina prioridades e seja claro e objetivo em suas
diretrizes.

Para Oliveira (2010) existe um estere6tipo de que a geragao Y, por ser
muito questionadora, exigir respostas diretas e claras, muitas vezes é vista como
arrogante. Esse pensamento anula a possibilidade das demais pessoas ouvirem

0 que eles tém para falar até o final. Para esse mesmo autor

Os jovens da Geracao Y necessitam de referenciais baseados em
valores e ndo em julgamentos e regras. Eles estdo carentes de
orientacdo, de valores, de afeto real, que sé podem ser alcangados
através do didlogo verdadeiro, da negociacdo de expectativas de
ambas as partes. A omissao nessa situacao facilitara a realizagcao das
“profecias apocalipticas” que exaltam o “lado negro” da Geragao Y.
(Oliveira, 2010; p. 87)

Os gestores desses jovens tém como desafio diminuir a importancia de
fatores como horario, regras, formalidades, passando a dar a devida importancia
aos significados de cada escolha que eles fazem, os valores de vida que
acompanham esses significados e os resultados e conseqiéncias de suas
escolhas no futuro.

O desenvolvimento dos jovens da Geracdo Y no ambiente de trabalho
esta diretamente ligado a forma como os mesmos se relacionam e sao geridos
pelos seus lideres. Quanto maior o controle exercido sobre eles, menor a
maturidade desses profissionais. A maturidade pode ser desenvolvida a partir de
conversas claras e sinceras, que envolvam valores e reflexdo sobre os
significados de determinadas escolhas e atitudes. A Figura 5 faz uma relacédo ao

desenvolvimento da Geragao Y.
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Figura 6 — Desenvolvimento Geracao Y
Fonte: Oliveira (2010, p. 87)

Shein (2006), realizou uma pesquisa com jovens da Geracdo Y para
compreender quais sdo as ancoras de carreira para essa geracao. A pesquisa
visou identificar, entre 8 categorias, quais eram aquelas mais valorizadas pelos
jovens no ambiente de trabalho. As categorias foram classificadas em
Autonomia/Independéncia, Seguranca/Estabilidade, competéncia Técnica-
Funcional, competéncia Geréncia Geral, Criatividade Empresarial, Servico ou
Dedicac&o a uma causa, Desafio Puro e Estilo de Vida. A categoria com maior
representatividade foi Estilo de Vida como a ancora mais valorizada, seguida de
Criatividade Empresarial, Servico ou Dedicacdao a uma causa e, com empate,
competéncia Técnica Funcional, Seguranca/Estabilidade e Desafio Puro. Em
relacdo a estas ultimas, pode-se entender que ha profissionais baseados em
conceitos tradicionais e modernos de carreira. Porém, se estratificada a
pesquisa entre os respondentes com até 25 anos de idade, a competéncia
Técnica-Funcional obtem maior representatividade, seguida de Criatividade
Empresarial.

Diante do exposto acima em relacao as geragdes, podemos concluir
que ndo basta analisar individualmente cada geracao para compreendé-la. O

contexto histérico de cada uma influencia diretamente nas suas caracteristicas
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dominantes, e essas, por sua vez, irdo interferir nas caracteristicas das demais

geracdes. E importante frisarmos que ndo existe geracdo melhor ou pior. O que

pode existir sdo geracdes mais adaptadas ou produtivas para um determinado

cenario do que outras.

E justamente esse o ponto que precisa ser

trabalhado nas

organizacbes: o resultado que se pode obter a partir da complementaridade de

perfis no ambiente organizacional. Para Oliveira (2010), a melhor solucéo é

permitir que as geracgdes possam usar o que cada uma tem de melhor. Para

esse mesmo autor

Podemos considerar

que as geracbes mais antigas deveriam

disponibilizar toda a experiéncia conquistada, dando aos jovens
referenciais de escolhas e decisdes, enquanto recebem da Geragdo Y
toda a energia e conhecimento sobre as novas tecnologias. (Oliveira;
2010; p. 143)

Diante do que foi exposto acima, o Quadro 3 sintetiza as caracteristicas

gerais dessas geracoes.

) B Trabalho arduo, conservadorismo,
) o Pé6s-Guerra, depressao _ . o
1920 até 1945 | Tradicionais o B conformismo, lealdade a organizac&o,
econdmica, imigragoes. L
valores tradicionais.
Primeira geracdo a ter TV Sucesso, realizagdo, ambigao,
1945 até 1964 | Boomers | em casa, corrida espacial, | repugnancia pela autoridade, lealdade
contracultura. a carreira.
_ _ Equilibrio entre trabalho e vida
Corrida armamentista, ) B
. . pessoal, orientacdo para o trabalho
) 3 guerra fria e seu fim, . o
1965 até 1979 | Geragédo X ~ o em equipe, repugnancia por regras,
exploséo da midia em _
lealdade aos relacionamentos,
massa. o
ceticismo.
Segurancga, busca sucesso financeiro
Era da informacéao, rapido, autoconfiancga, velocidade,
1980 até 2000 | Geragéo Y | internet, terrorismo € crise | orientacdo para o trabalho em equipe;
global. lealdade a si mesmo e aos
relacionamentos, experimentacao.

Quadro 3 — Resumo de Caracteristicas das Geracoes

Fonte: Pesquisa Hay Group (2009)
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3.PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem por objetivo informar ao leitor os procedimentos
metodoldgicos que foram utilizados na realizacdo desta pesquisa. Abaixo, sera
apresentado o tipo de estudo, os sujeitos que serdo alvos da pesquisa, as
estratégias para a coleta e a analise dos dados e limitacoes da pesquisa.

3.1.0 Método

Tendo em vista o cenario no qual a pesquisa foi desenvolvida, o presente
trabalho trata-se de uma pesquisa exploratoria, visando desenvolver conceitos e
idéias para futuros trabalhos.

Optou-se por trabalhar com o método de estudo de caso qualitativo, com
0 objetivo de compreender a perspectiva dos sujeitos pesquisados. Yin (2001)
define tecnicamente o estudo de caso da seguinte forma

Um estudo de caso é uma investigagdo empirica que investiga um
fendmeno contemporéneo dentro do seu contexto de vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estao
claramente definidos [...]. (Yin, 2001, p.32)

Merriam (1988) refere-se ao estudo de caso qualitativo como uma
descrigao (holistica e intensiva) de um fenbmeno bem delimitado (um programa,
grupo de pessoas, um processo ou uma unidade social). Para a autora, o
pesquisador que utiliza esse método estd mais voltado a compreensao dos
processos sociais que ocorrem em um determinado contexto do que as relagdes
estabelecidas entre as variaveis.

Para Godoy (1995), é interessante utilizarmos o estudo de caso quando o
foco da pesquisa esta relacionado a fenébmenos que sé poderédo ser analisados

a partir de um contexto de vida real. Assim, o estudo qualitativo por sua vez
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[...] envolve a obtengdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares e
processos interativos pelo contato direto do pesquisador com a situagéao
estudada, procurando compreender os fendmenos segundo a perspectiva
dos sujeitos, ou seja, dos participantes da situagdo em estudo
(GODOQY,1995, p.58).

Entende-se que o método mais adequado para o desenvolvimento dessa
pesquisa € o estudo de caso qualitativo, uma vez que, através dele, foi possivel
melhor compreender as motivagdes e reais necessidades de acdes de
desenvolvimento para especialistas do Grupo RBS, através de informacdes

geradas a partir da perspectiva dos sujeitos pesquisados.

3.2.Sujeitos da Pesquisa

Os sujeitos da pesquisa foram colaboradores especialistas do Grupo
RBS, de todas as areas que compdbe o eixo Gestdo e Finangas, objetivando
entender a realidade de cada uma das areas desse eixo, levando em
consideracao suas especificidades. A escolha deste eixo de negécio se deu em
funcéo do critério acessibilidade aos pesquisados, com intuito de realizar um
piloto que podera se estender aos demais colaboradores de todos eixos de
negécios da organizacao.

Para isso, foram entrevistados dois colaboradores de cada uma das areas
de gestdo (controladoria, marketing, planejamento, processos, recursos
humanos, suprimentos e Tl - tecnologia da informacédo), totalizando 15
entrevistados.

O Quadro 4 reune informagdes sobre o perfil dos entrevistados.

Area de Atuacdo na| Tempo de Data
Entrevistado Formagao Idade Género | Estado Civil
empresa Empresa Nascimento
E1 Recursos Humanos 2 anos Administracao 27 06/09/1983 M Solteiro
E2 Recursos Humanos 6 meses Psicologia 28 10/07/1982 F Solteira
ES3 Recursos Humanos 3 anos Administracao 29 17/07/1981 F Casada
E4 Contabilidade 7 anos Contabilidade 28 04/05/1982 F Casada
Contabilidade -
E5 11 meses Administracao 28 14/02/1982 M Solteiro
Gestao de Riscos
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E6 Suprimentos 6 anos Economia 26 29/07/1984 Solteiro
Ciéncias da
E7 Tl 2 anos 27 30/04/1983 Solteiro
Computacao
E8 Processos 2 anos Administracao 26 16/02/1984 Solteira
2 anos e 11
E9 Processos Administracao 27 08/11/1983 Solteiro
meses
E 10 Planejamento 8 meses Administracéo 26 03/07/1984 Casado
3anose3
E 11 Planejamento Ciéncias Contabeis 25 10/04/1985 Solteiro
meses
E 12 Marketing 3 meses Engenharia de Producdo | 25 13/11/1985 Solteiro
E 13 Marketing 1 ano Relagdes Publicas 27 02/07/1983 Solteira
E 14 Suprimentos 2 anos Administracéo 25 31/05/1985 Solteira
Ciéncias da
E 15 Tl 1 ano 25 01/03/1985 Solteiro
Computacao

Quadro 4 - Perfil dos Entrevistados
Fonte: A partir dos dados coletados.

3.3.Estratégias para Coleta de Dados

Como estratégia de coleta foi utilizada fontes primarias e secundarias de

informacdes. Como fonte primaria, utilizou-se de entrevistas semi-estruturadas,

facilitando assim, a obtencdo de dados em profundidade a respeito do assunto

pesquisado. Segundo Godoi (2006), a entrevista é utilizada para recolher dados

descritivos na linguagem do préprio sujeito, possibilitando ao investigador

desenvolver uma idéia sobre a maneira como 0s sujeitos interpretam aspectos

do mundo. Com isso as entrevistas

[...] semi-estruturadas sdo adequadas quando o pesquisador deseja
aprender a compreensao de mundo do entrevistado e as elaboragbes que
ele usa para fundamentar suas opiniées e crengas (GODOI, 2006, p. 134).

As entrevistas semi-estruturadas podem apresentar um roteiro na sua

estrutura (vide anexo A), porém nao deve ser rigido, ou seja, deve conter

perguntas abertas para que o entrevistado possa se expressar através da sua
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propria forma de ser e agir, podendo realizar links com sua vida pessoal, por
exemplo. Além disso, o roteiro permite a discussdo de novas questoes que
poderdo surgir durante a entrevista. Dessa forma, a coleta de dados torna-se
muito mais rica para o entendimento do canario/situacao pesquisada.

Como fontes secundarias de informacdes, analisou-se 0s resultados
quantitativos da pesquisa Geracéao Y, realizada nesta mesma empresa em 2009.

3.4.Estratégias para Analise

A estratégia utilizada foi a da anadlise do conteudo coletado. A anélise de
conteudo aborda tanto a objetividade quanto a subjetividade, resultando na
elaboracao de indicadores qualitativos que levam o pesquisador a uma segunda
leitura, baseada na inferéncia. Essa ultima fase visa revelar o que esta
escondido, latente ou subentendido na mensagem. Entre as técnicas utilizadas
estda a anadlise categorial, que consiste no desmembramento do texto em
categorias, identificando os nucleos de sentido que compde uma comunicagao e
sua respectiva freqiiéncia, ou seja, sua base esta na regularidade. De acordo
com Capelle, Melo e Gongalves (2003) a andlise do conteudo obtido pode ser
dividida em trés fases: (a) Pré-andlise, que consiste na organizagdo e
sistematizacao das idéias, retomando hipoteses e objetivos iniciais da pesquisa
em relacdo ao material coletado; (b) Exploracdo do material, onde os dados
brutos do material sdo codificados, facilitando a compreensao central dos dados
obtidos; e (c) o Tratamento dos resultados e interpretacao, que basicamente é a
utilizacdo da interpretacdo para tornar os dados brutos em informacdes
significativas e validas, possibilitando ao investigador a realizagado de inferéncias
e relacdo com o objetivo proposto e referencial teérico.
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3.5.Limitacoes da Pesquisa

Esta pesquisa apresenta algumas limitacdes, em funcdo da dimensao da
empresa estudada. O trabalho focou-se em um Unico eixo de negécio (gestao e
finangas), portanto ndo estd considerando o contexto nos quais os demais
analistas dos eixos produto, mercado, operagdes e novos negoécios estao
inseridos. Além disso, em funcdo de questdes estruturais, disponibilidade dos
entrevistados e tempo demandado pelas entrevistas em profundidade, optou-se
por pesquisar analistas de cada 4rea da gestédo e finangas da empresa, lotados

fisicamente em Porto Alegre.
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4.ANALISE E APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Nesse capitulo serda analisada a pesquisa Geracdo Y realizada na
empresa em 2009, ressaltando os principais pontos de atencao referentes a
avaliacado do grupo de analistas.

Apds, serdo apresentados os resultados das entrevistas em profundidade,
analisando separadamente demandas organizacionais, de desenvolvimento e

carreira, e a identificacao de sugestdes de melhoria.

4.1.Pesquisa Geracao Y no Grupo RBS

A pesquisa Geracao Y foi realizada entre 24 de agosto e 09 de setembro
no Grupo RBS, através da consultoria Hay Group, com o objetivo de ampliar o
grau de compreensao da empresa acerca dessa geragao e possibilitar uma
gestao mais eficaz da mesma. Assim, tornou-se possivel identificar as diferencas
de percepcgao existentes entre os profissionais de diferentes areas e niveis da
organizacao bem como comparar os resultados com o de outras empresas que
também participaram da pesquisa sobre a Geracao Y. Além disso, ofereceu-se
espaco para que os profissionais manifestassem suas opinides e sugestoes
acerca de pontos de melhoria sobre algumas praticas e politicas da empresa.

A pesquisa foi disponibilizada de forma online para 2.343 colaboradores e
obteve 46% de adesdo, ou seja, 1.078 respondentes. Aplicou-se um
questionario Unico composto por 52 questdes quantitativas e 3 questdes
qualitativas. A pesquisa foi estruturada a partir de 12 fatores, conforme abaixo:

- Carreira: Avaliar se a empresa oferece clareza quanto aos critérios de
promocado e se estas oportunidades levam em consideracdo as aspiracoes
profissionais dos colaboradores. Também avalia se a velocidade de progressao
de carreira atende as expectativas desta geracao.
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- Clareza e Direcionamento: Clareza quanto ao direcionamento
estratégico da empresa e compreensao sobre os resultados esperados de seu
trabalho e como seu papel contribui para os objetivos da empresa.

- Comunicacao: Avaliar a funcionalidade dos canais de comunicagao € a
abertura de dialogo entre profissionais de niveis hierarquicos diferentes.

- Desenvolvimento: Percepcao sobre as acdes de desenvolvimento
proporcionadas pela empresa e envolvimento do gestor na busca do
crescimento profissional de seus subordinados, de acordo com suas
necessidades.

- Inovacao: O grau em que as pessoas se sentem encorajadas a
desenvolver novas idéias e abordagens e o reconhecimento pela criacdo de
novos métodos que visem a melhoria dos trabalhos desenvolvidos pela
empresa.

- Motivacao: Sentimento de orgulho que as pessoas tém por serem parte
da empresa e satisfacdo com as oportunidades para a realizacdo de um trabalho
interessante e desafiador.

- Remuneracdao e Recompensa: Adequacdo da remuneracdo e
recompensas recebidas pelo trabalho realizado. Avalia se ha reconhecimento
pelo desempenho obtido.

- Principios e Valores: Avaliar se os principios e valores da organizacao
tém sintonia com os principios dos profissionais da geracao Y.

- Suporte: Avaliacdo dos recursos e informacdes disponibilizadas pela
empresa para a realizagdo do trabalho e o grau de flexibilidade concedido de
acordo com as expectativas dos colaboradores.

- Realizacao e Vida Pessoal: Possibilidades de obtengdo de um
equilibrio saudavel entre vida pessoal e profissional e as oportunidades de
realizacdo pessoal dentro da empresa.

- Relacao com a chefia: Percepcdo sobre a maneira que a lideranga é
exercida: avaliacdo da confianca, reconhecimento, orientagdo, autonomia e
abertura do gestor as idéias e opinides da equipe.

- Trabalho em equipe: O grau em que as pessoas cooperam entre Si
para realizacdo dos objetivos e colaboracdo da empresa para a propagacao e

desenvolvimento de um ambiente de contribuicao entre os funcionarios.
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O estudo também comparou o resultados do Grupo RBS com outras 5
empresas que participaram dessa mesma ac¢do. Como base nisso, foi possivel
mensurar a favorabilidade de cada fator em relacdo a média das demais
empresas. Essa favorabilidade é apontada abaixo através da legenda (MGY),
que significa Mercado Geracgao Y. Ao lado, podemos identificar quantos pontos
percentuais por fator a empresa esta abaixo ou acima do mercado (vide Figura
6).

O Grupo RBS foi destaque no fator “Suporte”, ou seja, flexibilidade para
realizacdo do trabalho, em relacdo aos horarios/local de trabalho; disponibilidade
de informacgdes e recursos para realizar o trabalho eficazmente; e liberdade para
acessar informacbes externas (blogs, redes sociais, etc.) para realizacdo do
trabalho.

Ja os maiores gaps identificados estdo ligados as questbes de

Desenvolvimento, Inovacdo, Remuneracédo e Recompensa e Carreira.

Resultado Gerais por Fator x Mercado
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*Mercado Geracdo Y

Figura 7 — Resultados Gerais

Fonte: Pesquisa Geracao Y 2009 - Grupo RBS

No fator Desenvolvimento, alvo de estudo do presente trabalho, foram

abordadas 5 questdes, conforme abaixo:
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18) Quanto mais a minha empresa investe em meu desenvolvimento,
maior 0 meu interesse em continuar trabalhando por ela;

2%) Meu superior imediato me envolve em atividades para que eu possa
desenvolver os conhecimentos, habilidades e competéncias requeridas em
minha funcéao atual;

3%) Meu superior imediato proporciona feedback constante sobre meu
desempenho durante o ano.

43) Os treinamentos realizados na minha empresa sao interessantes e
conseguem despertar minha atencao;

5%) Os treinamentos oferecidos pela empresa atendem as minhas

necessidades de desenvolvimento.

Identificou-se que o publico mais insatisfeito (em todos os fatores) é o de
analistas. E em comparacdo com este grupo que identificamos as principais
divergéncias de favorabilidade (vide figura 8).

Trés fatores apresentam grande descolamento de
percepcao entre os niveis

s Ny
50
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& &_'Er & =) 5 & ] 0 & 'a&
§ 5 & & ;‘Ta S & Gg‘? & £ @&g A
g ‘555* d"w § § @lﬁ § § < @
& g § ¢ s F & §
F & § & N *
o &
RBS60% -+ Consultor 66% —+— Analista 55%
Sup./Coord./Enc. 62% —=— Assistente 62% Trainee 68%

—+—FEstagiario 64%

Figura 8 — Fatores de grande deslocamento de percepcao
Fonte: Pesquisa Geracdo Y 2009 - Grupo RBS
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Outro ponto importante abordado na pesquisa é a relagdo da
favorabilidade x nivel de escolaridade. Aqueles com nivel superior completo e
especializacdo apresentam maior insatisfacdo em termos de carreira.
Provavelmente, por ter maior qualificacdo, esse publico tem grandes
expectativas em relacdo a ocupacdao de novas posicoes e no aumento de

“velocidade” de suas carreiras (vide figura 9).

Escolaridade

Os mais qualificados se sentem menos recompensados o
com baixas perspectivas de carreira.

0 plblico com maior qualificacdo académica (& qus
provavelmente € chave para a organizacdo) possul of
resultados mais criticos.

% Favorabilidade

RBES 60% -—EnsinoMédio Incompleto 57%
=e-EnsinoMédio Completo 66% Superior Interrompido 65%
Cursando Superior 61% —e—5Superior Completo 55%

Especializagio, Mestrado e Doutorado 60%

Figura 9 — Escolaridade
Fonte: Pesquisa Geracado Y 2009 - Grupo RBS

Em suma, os principais pontos de atencdo apontados pela pesquisa
Geracao Y, em relacao aos analistas no Grupo RBS, sao:

- Somente 19% apontam que os treinamentos oferecidos atendem as
suas necessidades de desenvolvimento;

- 31% nao concordam que haja boas oportunidades para alcancar seus
objetivos de carreira na empresa;

- 43% apontam que a velocidade de progressdo de carreira nao atende

suas expectativas.
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A partir dos resultados acima, torna-se visivel a necessidade de acgdes de

melhorias voltadas para esse publico, principalmente focadas em

desenvolvimento e carreira.
Abaixo, o Quadro 5 sintetiza as funcdées contempladas na pesquisa, onde
podemos identificar aquelas classificadas pertencentes ao grupo dos “analistas”:

1 | ANALISTA ANALISTA 40 | FOTOLIT ASSISTENTE

2 | ASSESSOR ANALISTA 41 | GARCON ASSISTENTE

3 | COLUNISTA ANALISTA 42 | ILUMINADOR ASSISTENTE

4 | COMENTARISTA ANALISTA 43 | IMPRESSOR ASSISTENTE

5 | COMPRADOR ANALISTA 44 | JORNALEIRO ASSISTENTE

6 | CONTATO COMERCIAL ANALISTA 45 | LUBRIFICADOR ASSISTENTE

7 | CONTATO DIRETO ANALISTA 46 | MAQUIADOR ASSISTENTE

8 | CONTATO PUBLICITARIO ANALISTA 47 | MOTORISTA ASSISTENTE

9 | DESENVOLVEDOR ANALISTA 48 | MULTIPL. TREINAMENTO ASSISTENTE

10 | DESIGNER ANALISTA 49 | OPERADOR ASSISTENTE

11 | DIAGRAMADOR ANALISTA 50 | PAGINADOR ASSISTENTE

12 | EDITOR ANALISTA 51 | PROMOTOR VENDAS ASSISTENTE

13 | EXECUTIVO CONTAS ANALISTA 52 | RECEPCIONISTA ASSISTENTE

14 | EXECUTIVO EVENTOS ANALISTA 53 | SECRETARIA ASSISTENTE

15 | EXECUTIVO NEGOCIOS ANALISTA 54 | SONOPLASTA ASSISTENTE

16 | EXECUTIVO VENDAS ANALISTA 55 | SWITE ASSISTENTE

17 | ILUSTRADOR ANALISTA 56 | TECNICO ASSISTENTE

18 | LOCUTOR ANALISTA 57 | TELEANUNCIO ASSISTENTE

19 | NARRADOR ESP ANALISTA 58 | TELEASSINATURA ASSISTENTE

20 | PRODUTOR ANALISTA 59 | TELEFONISTA ASSISTENTE

21 | PROGRAMADOR ANALISTA 60 | TELEMARKETING ASSISTENTE

22 | REDATOR ANALISTA 61 | VENDEDOR ASSISTENTE

23 | REPORTER ANALISTA 62 | VIGILANTE ASSISTENTE

24 | REVISOR ANALISTA 63 | ADVOGADO CONSULTOR

25 | WEB DESIGNER ANALISTA 64 | AUDITOR CONSULTOR

26 | AG SEGURANCA ASSISTENTE 65 | CONSULTOR CONSULTOR

27 | AJUDANTE ASSISTENTE 66 | DENTISTA CONSULTOR

28 | ALMOXARIFE ASSISTENTE 67 | ENFERMEIRO CONSULTOR

29 | ARTE FINAL ASSISTENTE 68 | ENGENHEIRO CONSULTOR

30 | ASSISTENTE ASSISTENTE 69 | ESTAGIARIO ESTAGIARIO

31 | ATENDENTE ASSISTENTE 70 | DIRETOR PRESIDENTE/DIRETOR
32 | AUXILIAR ASSISTENTE 71 | CHEFE SUPERV/COORD
33 | CONFERIDOR ASSISTENTE 72 | COORDENADOR SUPERV/COORD
34 | CONTINUO ASSISTENTE 73 | DIRETOR PROGRAMA SUPERV/COORD
35 | DIGITADOR ASSISTENTE 74 | GERENTE SUPERV/COORD
36 | DIGITALIZADOR IMAGENS | ASSISTENTE 75 | MONT EQUIPE SUPERV/COORD
37 | DIRETOR IMAGEM ASSISTENTE 76 | SUBEDITOR AREA SUPERV/COORD
38 | FACILITADOR ASSISTENTE 77 | SUPERVISOR SUPERV/COORD
39 | FIGURINISTA ASSISTENTE 78 | TRAINEE TRAINEE

Fonte: Pesquisa Geracado Y 2009 - Grupo RBS

Quadro 5 — Agrupamento de Funcées
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4.2.Andlise e Apresentaciao dos Resultados a Partir da Entrevista em
Profundidade

No periodo de 27 de outubro a 08 de novembro foram realizadas as
entrevistas em profundidade, na sede administrativa do Grupo RBS. A seguir,
os resultados sao apresentados, primeiramente a partir de uma analise geral, e
apos, através de analise especifica, considerando o contexto e particularidades

de cada area pesquisada.

4.2.1.Analise Geral

Para a conducgédo das entrevistas em profundidade, optou-se por agrupar
as perguntas do roteiro semi-estruturado a partir de trés objetivos (macro-
categorias de analise): Identificar e descrever o perfil dos entrevistados,
identificar e analisar as demandas organizacionais e de desenvolvimento dos
analistas e identificar necessidades de desenvolvimento de carreira dos
pesquisados. Essas macro-categorias foram desdobradas em micro-categorias
de analise, conforme apresentado no Quadro 6.

MACRO-CATEGORIAS DE

. MICRO-CATEGOGIAS DE ANALISE
ANALISE

a- Dados dos entrevistados

Perfil dos Entrevistados b - Motivag¢des para buscar oportunidade de trabalho no Grupo

RBS

a- Desafios no trabalho x prontidao

Demandas Organizacionais e de | organizagao e relacdo Empresa x Colaborador

b - Capacitacao e Desenvolvimento: Importancia desse fator na

Desenvolvimento ¢ - Iniciativas de Desenvolvimento x Atendimento de

Necessidades

d- Canais de aprendizagem

a - Expectativas em relacdo a empresa

Demandas de Desenvolvimento de

b - Fatores impulsionadores e restritivos de carreia na empresa

Carreira

¢ - Plano de Carreira Individual

Quadro 6 — Macro e Micro-categorias de analise do Grupo RBS
Fonte: A partir dos dados coletados
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A sequir, serdo apresentados os resultados de cada micro-categoria.

4.2.1.1.Perfil dos Entrevistados

Este bloco de perguntas teve como objetivo descrever o perfil dos
analistas que participaram da pesquisa e quais foram suas motivagdes para
buscar no Grupo RBS uma oportunidade de trabalho.

a) Dados dos Entrevistados

Entre os entrevistas escolhidos, optou-se por colaboradores na posicao
de analistas, nascidos a partir de 1980, classificados assim como Geracao Y.
Procurou-se, na medida do possivel, uma amostra com profissionais com
diferentes tempos de empresa e formacao. Ao total, foram entrevistados 15
analistas, com média de 26 anos de idade (minimo de 24 anos e maximo de 29
anos) e média de 2 anos e 3 meses de tempo de empresa (minimo 3 meses e
maximo de 7 anos). A grande maioria possui formacdo em Administracao de
Empresas (7), seguido das formagdes em Ciéncias da Computacao (2),
Ciéncias Contabeis (2), Economia (1), Engenharia da Producéao (1), Psicologia
(1) e Relagdes Publicas (1). Em relacdo ao género dos entrevistados, 60% sao

do género masculino e 40% feminino.

b) Motivacoes

Em relagdo as motivagdes que influenciaram na decisdo dos analistas
em optar por trabalhar no Grupo RBS foi unanime o fato de ser uma grande
empresa e com possibilidades de crescimento de carreira. O fato da empresa
trabalhar com diversos negocios, ser reconhecida e ter um papel importante na
sociedade e, naquele momento de deciséo pela oportunidade de trabalho, estar
com algumas areas em expansdo, também influenciou na decisdo das

pessoas.

O fato de trabalhar no Grupo RBS foi decisivo no momento de optar
pela troca de empresa. Atuava a cinco anos em outra empresa e
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como estava proximo da minha formatura, optei por buscar no
mercado oportunidade em uma grande empresa onde eu tivesse
perspectiva de crescimento, e naquele momento achei que a RBS
seria a empresa ideal, principalmente por sua representatividade no
mercado. (E3)

Ha casos em que os atuais analistas ja haviam trabalhado na empresa,
em funcdes diferentes, e retornaram para a empresa depois de algum tempo.
Para esses, 0 que mais pesou na decisdo de buscar novamente uma
oportunidade na empresa foi a identificacdo com a mesma (caracteristicas
empresariais) e também o fato de acreditarem que ha espaco para o

crescimento profissional na mesma.

Ja havia trabalhado anteriormente na RBS e essa experiéncia foi
muito rica, com grande aprendizado. O peso de trabalhar na RBS no
mercado é muito grande. E uma empresa muito dinamica, arrojada
que exige muito e se tu gostas disso tu acaba ficando e, em outros
momentos, buscando esse ritmo em outras empresas. Trabalhei em
outras empresas até maiores, porém sdo tdo grandes que as coisas
acabam ficando muito distantes, muito burocraticas, parecendo 6rgao
publico. Entrei aqui também pelo clima, uma equipe jovem, legal,
descontraida. Em termos de RH existem muitas coisas ja feitas e
muitas outras para fazer/melhorar. As coisas acontecem! (E2)

Diria que o fato ser a RBS foi o que me motivou a procurar trabalho
aqui na primeira passagem, em 2006. Voltar pra ca se deu pela
identificacdo que tive com a empresa. Tive vontade de voltar antes,
fiz assim que tive real oportunidade. (E10)

4.2.1.2.Demandas Organizacionais e de Desenvolvimento

Esse bloco de perguntas teve como objetivo facilitar a compreenséao
em relacdo as atuais demandas organizacionais e analisar o quanto os
analistas estdo preparados para atendé-las. Além disso, explora questdes
relacionadas ao formato de capacitacdo mais eficiente, segundo o0s
pesquisados, e avaliagdo do formato de capacitagdo oferecida pela empresa
até o momento.
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a) Desafios No Trabalho X Prontidao

Quando questionados em relagdo a existéncia e clareza de desafios,
encontramos divergéncias nas respostas. Aqueles que estdo a menos tempo
na empresa ou que migraram ha pouco tempo (menos de 6 meses) para uma
nova area compreendem e sentem-se desafiados, porém ainda nao preparados

tecnicamente para a entrega de grandes resultados.

A area tem um grande desafio pela frente e me sinto desafiada com
isso. Por ser uma area nova, hd muitas coisas que ainda irdo
acontecer. Muito aprendizado! Porém, tecnicamente, sei que
precisarei correr em busca de capacitagdo, pois muitas coisas ainda
nao tenho pleno conhecimento. (E8)

Para aqueles que estdo ha mais tempo na mesma area e que,
conseqlentemente dominam maior numero de informagbes e processo, ha
uma grande diferenga de percepcao. Alguns ndo compreendem os desafios da
area em que atuam, porém consideram-se prontos inclusive para funcées com
maior escopo de atuagdo. Outros, também ndo compreendem os desafios de
sua area, nao se sentem desafiados e, na hipétese de haver a solicitacao de
algum projeto maior, ligado a sua area de atuagcdo, necessitariam de
capacitacao para atendé-lo. H4 quem entenda que o desafio deve partir do

individuo e ndo da organizacao.

Sei que ainda ha muita coisa para se fazer, mas nao tenho clareza
dos desafios da area. Hoje me sinto preparada para atuar em
atividades muito além das que sdo propostas pela area. (E3)

Ha desafios na minha area sim e que eu percebo que preciso de
maior capacidade técnica. Porém a empresa é um pouco burocratica,
0 que acaba engessando um pouco algumas iniciativas. (E6)

Entendo que n6s mesmos devemos nos desafiar aqui. Nao existe
quem va ‘nos pegar pelo brago’ e mostrar os desafios, talvez o maior
deles seja sempre estar procurando oportunidades, em outras
palavras, ser pré-ativo e muito atento. Sobre estar preparado,
acredito que poderia estar “mais pronto”, mas de alguma forma estou
sim. (E10)

Em alguns casos, o fato dos analistas ndo terem clareza dos desafios da
area indica a falta de suporte organizacional. Para Borges-Andrade (2006),

pode nao haver condicdes propicias para que o individuo possa demonstrar
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determinada competéncia, gerando uma necessidade cuja responsabilidade
esta vinculada ao suporte da organizagéao,

b) Capacitacao e desenvolvimento: importancia desse fator e relacao
empresa x empregado

Quando questionados em relagdo a importancia do fator “capacitacao e
desenvolvimento” nas empresas, todos os entrevistados consideram esse fator
importantissimo para o desenvolvimento profissional, pois é ele quem trara
melhores resultados e qualidade de entrega da empresa. Foi citado como um

fator com influéncia direta no desenvolvimento de carreira.

Muito importante e é basico para uma empresa. As 10 melhores
empresas para se trabalhar segundo a revista Exame sdo empresas
que investem muito em desenvolvimento. Para o desenvolvimento de
carreira acontecer precisa desse "subsidio". As duas coisas precisam
andar juntas. Olhar separadamente é colocar dinheiro fora. (E1)

Tal opiniao em relagdo ao fator capacitacdo e desenvolvimento confirma
a grande valorizacdo da Geracdo Y em relacdo as oportunidades de
aprendizado e desenvolvimento no ambiente de trabalho.

Também analisado como uma percepcdao unénime, todos o0s
entrevistados compartiham do mesmo ponto de vista em relacdo a
responsabilidade pelo desenvolvimento dentro das organizacdes. Para eles, a
responsabilidade esta tanto na organizacao, no sentido de viabilizar e estimular
condigdes para a aprendizagem, como com o individuo, buscando opgbes de
capacitacdo, empenhando-se na melhoria de suas atividades e procurando
alternativas em parceria com a empresa e individualmente, em prol de sua

especializacado e desenvolvimento.

Deve ser em parceria. Acho que a empresa tem responsabilidade
nisso. A empresa precisa viabilizar, mas ter a contrapartida do
individuo, com meia bolsa ou pagamento de uma parte de um valor.
Tudo que é de graga muitas vezes nao é valorizado. Ou viabilizar um
momento de compartiihamento para que as pessoas sintam-se mais
responsabilizadas ao participar de uma agédo de desenvolvimento
pela empresa. (E2)

Acredito que nao tem como dar certo sem o correto alinhamento entre
a pré-disposicao da empresa em investir no individuo e a real vontade
do individuo em se desenvolver. (E10)
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O individuo deve ter a iniciativa e o interesse pelo seu
desenvolvimento, e a empresa deve fornecer as ferramentas e
mapear as necessidades. (E14)

Quando questionados em relacdo a realizacao de atividades de
capacitacdo e desenvolvimento por iniciativa propria, 13 analistas estao
realizando cursos de especializacdo, como Pds-Graduacéo e idiomas, e ainda
um deles, finalizando a segunda faculdade. Aqueles que ainda ndo estdo
realizando essas atividades, tém como meta inicia-las no préximo ano. Esse
dado evidencia mais uma vez 0 quanto que essa geragao preocupa-se com o
seu desenvolvimento, mesmo que ndo exista estimulo formal da empresa
(subsidio em mensalidades, por exemplo). A preocupacdo e efetivo
investimento no seu autodesenvolvimento trardo reflexos na exigéncia desse

publico por novas oportunidades em suas carreiras.

c¢) Iniciativas de Desenvolvimento X Atendimento de Necessidades

Todos os entrevistados informam haver necessidades de capacitacao
nas suas areas. Os motivos sado os mais variados, desde cursos de atualizacao
e de capacitacao técnica até as necessidades da equipe, de reorganizagao e
planejamento de atividades, gestdo do tempo, processos e conhecimento.
Borges-Andrade (2006) classifica as necessidades acima como individuais e
grupais, respectivamente. As especificidades das demandas diagnosticadas
serdo apresentadas nas analises individuais das areas pesquisadas.

Em relacdo a percepcdo da existéncia ou nao de acbes de
desenvolvimento na empresa, a grande maioria percebe que existem iniciativas
e investimento da empresa nesse sentido. Porém, aquelas que existem nao
atendem suas demandas de capacitacdo, pois ou sao voltadas para questbes
genéricas de atualizacao (ao invés do desenvolvimento técnico da fungéo) ou
sao direcionadas para publicos especificos nos quais os mesmos nao fazem
parte (lideranca, trainees, estagiarios, entre outros).

Identifico agdes voltadas para publicos restritos, e hoje a Unica fonte
de desenvolvimento é o Espago Aprender que é disponibilizado para
todos os colaboradores, mas que tem uma linguagem e abrangéncia
do tema muito basica. Nao atende as minhas necessidades. (E3)

Nao vejo forte preocupagédo deste tema por parte da empresa, mas
sou relativamente novo e posso nao ter experiéncia suficiente. Vejo
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acoes isoladas, entretanto é facilmente perceptivel a existéncia de
bons profissionais em areas que estdo aparentemente estagnados
em seu desenvolvimento profissional. (E5)

A empresa proporciona aprendizado pratico e tedrico, porém o teérico
€ um pouco mais complicado, ndo € muito facil conseguir. Cabe ao
colaborador buscar oportunidades, ter um gestor que incentive a
capacitacao, ter verba disponivel para isso. (E8)

Sim identifico, mas também entendo que elas estdo disponiveis para
minorias e os critérios para elencar as pessoas nao é transparente.
(E11)

Tendo em vista que entre os principais fatores valorizados pela Geragéao
Y sédo o aprendizado e ampliagdo de conhecimento, identifica-se um grande
gap na empresa em relacdo ao atendimento dessa expectativa. Porém,
percebe-se que a aquisicdo de conhecimento (vide entrevistado E8) acontece
através de um processo formal e informal, o que confirma a afirmacdo de
Borges Andrade (2006), onde informa que tanto a aquisicdo quanto a
socializacao de conhecimentos dos individuos nas organizacdes sao efetivadas
através de processos formais e informais.

O estudo realizado por Schein (2006) informou que os respondentes
com até 25 anos elegeram a ancora competéncia Técnico-Funcional como
prioritaria para suas carreiras. Se compararmos com o grupo de analistas
pesquisados no presente trabalho, com média de 26 anos, constata-se que

esse € o fator de maior relevancia, no momento atual, para suas carreiras.

d) Canais de Aprendizagem

Os analistas também foram questionados em relacdo ao habito de
acessar a internet e a adesdao ao uso de redes sociais. Apenas um dos
analistas ndo acessa redes sociais (ha um tempo acessava), enquanto que 0s
demais possuem conta em pelo menos umas das redes (Orkut, Facebook,
Linkedin e Twitter), e acessam regularmente. Essa caracteristica vai ao
encontro do perfil Geracao Y, que preza pela conectividade, ampliacdo da sua
rede de relacionamento, utilizando também as redes sociais. Utilizam a internet
diariamente para e-mails, ler noticia, buscar outras informacdes e
entretenimento.

A internet aparece como o primeiro canal utilizado pelo grupo
pesquisado para adquirir conhecimentos, seguido de livros e revistas, consulta
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a colegas de trabalho (da prépria area ou de éareas diferentes), demais
componentes de sua rede de relacionamento (consulta a amigos, colegas de
faculdade, antigos chefes e professores) e, por ultimo, cursos de atualizacao
(online e presenciais). Essas informagdes fortalecem a idéia da importancia,
tanto da internet quanto do network para esse publico. O grupo busca, a partir
de compartilhamento de informag¢des com sua rede de contato, informacgdes e
conhecimentos. Percebe-se que, mesmo ndo havendo um “caminho formal” de
desenvolvimento, que estimule a troca entre as diversas areas da empresa, a
necessidade dos profissionais acaba criando esse canal “informal” de
conhecimento.

Percebemos que a forma como a aquisicdo de conhecimento, quando
feita individualmente, é efetivada de varias formas. Nesse sentido torna-se
importante considerar que os individuos aprendem de forma diferente, através
de canais distintos. Assim, reforca-se a importancia do conceito de trilha de
aprendizagem, que segundo Freitas (2002), oferece caminhos alternativos e
flexiveis para promover o desenvolvimento pessoal e profissional.

Porém, ao questionados sobre qual é o melhor formato para a
aprendizagem (cursos presenciais especificos para a fungao, online, palestras
rapidas de atualizacdo sobre temas gerais), todos os pesquisados ainda
preferem o formato presencial. A justificativa para isso é que entendem que o
resultado de um treinamento presencial € muito mais efetivo, pois exige maior
atencdo, estimula a troca de conhecimento e experiéncias entre o0s
participantes, viabilizando também o conhecimento do contexto das demais
areas da empresa (rotinas e projetos) e possibilidades de interface com a area
do individuo.

[...] ndo sei se eu tenho um pensamento de uma pessoa mais velha,
mas acho que tem algumas coisas que o e-learning nao substitui.
Acho que podemos nos aculturar aos poucos, mas ainda ndo me
sinto ser uma pessoa com a alma digital, como comentam em relagéao
a nossa geragdo. Tem assuntos que fica muito for¢gado fazer online,
por exemplo, a nossa integragéo institucional. (E2)

Eu acho todos os cursos de desenvolvimento interessantes,
quaisquer sejam eles. Pelo fato de que nossas atividades tomam
muito tempo do nosso dia, os treinamentos em e-learning sdo mais
praticos, mas ao mesmo tempo possuem o lado negativo de nao
terem a interacdo com outras pessoas, que a meu ver € tao ou mais
produtivo que o treinamento propriamente dito. (E9)
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Me identifico mais com treinamentos especificos para a minha
fungéo, porém valorizo também as palestras com temas pertinentes a
toda a empresa. Os treinamentos presenciais considero mais
produtivos, no entanto, pela facilidade e flexibilidade de execucao
acredito também na efetividade dos treinamentos do tipo e-learning.
(E13)

O formato presencial viabiliza maior interacdo a compartiihamento de
conhecimento e crengas, assim como troca de idéias e experiéncias. Tal
caracteristica favorece o aprendizado nas organizacoes. Segundo Kim, as
organizacdes aprendem a partir do momento em que 0os modelos mentais de
diferentes individuos sdo compartilhados.

O fato de utilizarem, como primeira forma de adquirir conhecimento, a
internet, relaciona-se ao fato da informacéo poder ser “consumida” quase que
instantaneamente e a custo zero. Porém, entende-se que a melhor forma de
adquirir conhecimentos de qualidade e desenvolvimento é através de cursos
(preferéncia por presenciais e, caso ndo seja viavel, online).

Conforme citado acima, o e-learning também foi classificado como uma
forma de capacitacdo, porém ha certa resisténcia em funcdo do tipo de
contetdo que é abordado no curso online. Acredita-se que existam conteldos
na plataforma de cursos online da empresa que deveriam ser presenciais.
Quando questionados se o formato blender (curso online + presencial) poderia
ser uma alternativa de estimular os colaboradores a realizarem o curso online -
onde o conteludo mais basico pudesse ser abordado e curso o presencial ser
um momento de aprofundar o conteudo, tirar duvidas e fazer exercicios
praticos -, todos gostaram muito da idéia. Em relacao as caracteristicas que um
curso online deveria ter para ser atrativo, segundo os entrevistados, seria

dinamicidade, interatividade, agilidade e clareza na transmissao do conteudo.

[...] porém acho que existe uma grande perda entre o conteudo
presencial e a distancia. Sei que existe esse movimento de mudar a
forma como os conteldos sdo transmitidos, porém ainda prefiro o
presencial. A utilizagdo de videos é uma alternativa melhor do que
apenas ler conteudos e participar de féruns, para o formato EAD. (E1)

O Espaco Aprender, o learning management system (LMS) do Grupo
RBS, é reconhecido como um importante canal de desenvolvimento e
capacitacao disponibilizado pela empresa aos colaboradores.
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Ele € uma grande ferramenta e muitas empresas desejam ter esse
tipo de plataforma de ensino. (E1)

Ja vi muitos cursos bons no Espago Aprender, espero que ele
continue sempre trazendo étimos cursos, pois para alguns é a Unica
oportunidade de realizarem cursos bem elaborados e com conteudo
interativo. (E7)

Reconhece-se que a empresa tem um canal muito importante de
comunicacao e aprendizagem. Para Gnyawali e Stewart (2003) é importante
gue as organizacdes possuam mecanismos internos e processos que permitam
a acumulacao e distribuicdo de informacdes relevantes, além de mecanismos
de suporte ao dialogo e a interacao, para que a aprendizagem organizacional
ocorra.

Todos os entrevistados ja acessaram a plataforma, sendo que a grande
maioria ja concluiu pelo menos 1 curso. Porém, 14 entrevistados tém a
percepcao de que o nivel dos cursos disponibilizados ainda é muito basico,

atendendo apenas demandas simples e pontuais, basicamente informativas.

Fiz alguns cursos. Acho bom, porém alguns cursos tém uma
linguagem um pouco infantil... Eles parecem faceis, ndo exigindo
muito do usuario. E mais para ter uma idéia do conteldo, sem
aprofundamento. (E2)

Gostei bastante dos treinamentos no Espago Aprender, entretanto
acho que esta ferramenta serve apenas para repassar conhecimento
sobre assuntos gerais. Por exemplo, politicas e cultura da empresa. E
pouco interativo. (E5)

Para um nivel basico ele atende, porém eu nao tenho paciéncia para
fazer os cursos, pois sdo cursos de "iniciagdo", para uma demanda
mais avangada néo atende. (E6)

E uma ferramenta interessante, mas que ndo atende as minhas
necessidades. (E12)

Acredito que deveria haver um direcionamento maior do que deve ser
feito por quem e estimulo da chefia para a realizagdo dos mesmos
durante o horario de trabalho. (E15)

Conforme citado acima, € importante haver mecanismos de didlogo e
interacdo na empresa, para promover a aprendizagem nas organizagoes.
Nesse sentido o Espaco Aprender apresenta oportunidades de melhoria, uma
vez que ndo utiliza canais de didlogo e interatividade com o usuario.

Além disso, identifica-se ha uma deficiéncia tecnoldgica nesse sistema.

Os cursos exigem muitos cliques, nao possibilitando que o usuario avance no
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conteudo até que todas as animacdes sejam efetivadas nas telas, mesmo que
0 usuario ja tenha compreendido o conteudo. Nesse caso, o0 sistema

desconsidera ritmos diferentes de aprendizado.

[...] em relagé@o aos cursos que ja realizei acho que os cursos sdo um
pouco chatos, por serem lentos, necessidades de muitos cliques,
demandando tempo. Acho que os cursos até sdo atraentes, mas
poderiam ser mais dindmicos. (E1)

[...] porém, alguns cursos tem uma linguagem um pouco infantil, ja
que é aberto para todos. E um pouco demorado, muitos cliques.
(E14)

4.2.1.3.Demandas de Desenvolvimento de Carreira

O ultimo bloco de perguntas pretendia diagnosticar a percepg¢ao dos
analistas em relacao as oportunidades de carreira na empresa e relagdo desse

fator com capacitacao e desenvolvimento.

a) Expectativas Em Relacdo A Empresa

De uma forma geral, todos os analistas citaram que sua principal
expectativa em relacdo a empresa € a possibilidade de crescimento, seguido
de oportunidades de desenvolvimento. Atualmente, a empresa ndo possui um
plano de cargos e salarios definido. Em algumas areas hd um “desenho” de
plano de carreira, mas nada formalizado. Sabe-se apenas que, na pratica, para
conquistar determinadas funcdes o colaborador ja devera ter tido experiéncias
nas funcdes X e Y. Por outro lado, percebe-se que a empresa tem uma politica
de valorizacdo interna, buscando primeiramente candidatos internos para as
vagas em aberto. Caso ndao se encontre o perfil desejado, a vaga é aberta
externamente.

Em relacdo a isso, os analistas demonstram desejo por um plano de
carreira claro e estruturado dentro da empresa, que evidencie quais
conhecimentos técnicos, habilidades e atitudes sdo necessarios para a

conquista de determinadas func¢des. Evidentemente sabemos que, por mais
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que tenhamos varios candidatos com o perfil adequado para determinada
funcéo, é prerrequisito a existéncia de vaga para realizacao de uma promogao.
Abaixo, algumas respostas quando questionados sobre suas atuais

expectativas em relagao a empresa.

Falta a empresa se preocupar com um planejamento de carreira,
clareza para onde as pessoas podem ir. Oportunidade de poder
crescer. Orientagdo do que se deve fazer para poder chegar la. (E1)

Expectativas Grupo RBS sdo otimistas se analisarmos questbes de
numeros, resultados financeiros. Porém, se falarmos de carreira a
expectativa estd menor, questbes até ligadas a RH ainda nao estao
muito claras para mim. Por exemplo, ndo percebo clareza na
metodologia utilizada pelo RH em relacdo aos critérios de
capacitacao nas areas. Nao esta definido o que se espera de cada
area e um plano de desenvolvimento para isso. De um tempo para ca
essas questdes estdo sendo mais abordadas em funcdo do Nosso
Jeito de Ser e Fazer. Espero que isso realmente funcione. (E6)

Desenvolvimento e qualificagdo profissional, juntamente com
oportunidade de crescimento no Grupo. (E11)

Percebe-se com clareza que, além de um plano de carreira, 0s
entrevistados desejam ter planos de desenvolvimento e capacitacdo que
suportem o crescimento profissional, seja ele na vertical ou até mesmo que
possibilitem um movimento lateral. Esse ultimo pode ser justificado pelo perfil
da Geracao Y, pessoas que buscam desafios constantemente, atrelados a
possibilidade de aprendizado. O movimento lateral vem ao encontro dessa
questao, pois acaba sendo uma alternativa de reter talentos quando nao ha
vagas disponiveis para niveis mais altos. Dessa forma, o profissional acaba
permanecendo na empresa € agregando maior valor ao seu trabalho,
aperfeicoando competéncias, uma vez que tera experiéncia em outras areas da

organizacao.

Creio que minha principal expectativa seja a valorizacdo de minhas
habilidades profissionais e dedicacdo ao Grupo RBS. Algo que
sempre me chamou ateng¢do positivamente foi o fato de profissionais
serem chamados para ocupar posi¢cdes completamente diferentes
das que estado habituados a ocupar para atender as necessidades do
Grupo. Por exemplo, alguém da &rea financeira que € transferido para
a area de Vendas. (E5)

Crescer dentro do grupo de analistas (escalas) ou crescer em outra
area administrativa, ampliando conhecimentos. (E4)
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b) Fatores Impulsionadores e Restritivos de Carreira na Empresa

Embora a empresa ndo tenha um plano de carreira e uma politica clara
de cargos e salarios, uma vez que a base para definicdo deste Uultimo é a
meritocracia, os analistas percebem que existem possibilidade de crescimento
na empresa. Além disso, como esta inserida em um mercado muito dinamico, a
mudanca seguida da aprendizagem é constante, o que € visto como um ponto
positivo por esse grupo. O fato de “pertencer” a uma empresa que trabalha com
comunicacdo atuando com uma grande representatividade no pais, a
credibilidade nos seus respectivos negécios e a expectativa de expansao dos
mesmos, sao fatores que influenciam na permanéncia das pessoas. Além
disso, como ainda existem processos nao estruturados e areas relativamente
novas na empresa, os profissionais tém muita autonomia, tanto em relacéo a
liberdade de trabalhar da forma que entendam ser a mais adequada, como em
relacao a liberdade de propor novas formas de organizacao e processos.

Abaixo, algumas citacées dos analistas, quando questionados sobre 0s

fatores que estimulam a permanéncia dos mesmos na empresa.

A identificacdo com a RBS. Gosto do estilo da empresa de romper
limites, encontrar oportunidades, diversificar, etc. Além disso, o
resultado do nosso trabalho € muito perceptivel lendo os jornais,
ouvindo as radios. (E10)

Oportunidades internas e orgulho de trabalhar na RBS. Sao poucas
empresas em Porto Alegre, com esse porte, oportunidades e tipo de
negocio. E a melhor opgao. (E1)

A credibilidade nos negécios da empresa. E, além disso, hoje me
sinto encantada pela empresa devido sua historia e a representacéao
no mercado regional e nacional. (E2)

O que muito me estimula é a funcdo que eu exerco, me identifico
muito com ela, tenho muita autonomia e participacdo nos resultados
da &rea de suprimentos. Isso ai, em termos do trabalho do dia a dia
que eu fago, eu gosto muito, percebo que é uma atividade que traz
retorno para a empresa. Porém, ndo estd muito clara para mim a
forma como a RBS avalia o que eu entrego. (E6)

Entre os principais fatores que influenciariam na decisao desse grupo de
analistas a buscar oportunidades em outras empresas seria a falta de
oportunidade de crescimento na atual empresa, seguido de melhores
possibilidades de aprendizagem e propostas salariais. Mais uma vez

identificamos que as respostas estdo de acordo com o perfil “genérico” dessa
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geracao, que busca crescimento e velocidade em suas carreiras, prezando por
oportunidades de aprendizagem. A questao salarial se faz importante, porém
nao é o principal motivador para a mudanca de empresa.

Quando questionados sobre o0 que almejam para suas carreiras, 0 tempo
gue se véem nessa posicao e se a RBS é uma empresa em que seja possivel
conquistar esse espaco, 14 entrevistados acreditam que é possivel conquistar
0 que almejam em termos de carreira dentro da empresa. Apesar de nao haver
um plano estruturado de carreira, os analistas entendem que é possivel crescer
na empresa. A grande maioria almeja cargos de lideranca em um tempo médio
de 1 a 2 anos. Mais uma vez é citado o interesse de movimentos laterais, como
forma de ampliacdo de conhecimentos. Apenas um analista tem interesse de
permanecer na empresa por um periodo em que consiga o conhecimento

necessario para abrir seu proprio negécio.

A idéia é permanecer por mais um tempo se o escopo das atividades
aumentar. Ndo me vejo fazendo as mesmas atividades por mais de
um ano. Outra alternativa é tentar a coordenacdo administrativa de
alguma unidade do interior. (E1)

Coordenacao ou Consultoria Interna. Poderia ser até analista, porém
em outra area, por exemplo, na area de desenvolvimento. Em um ano
pretendo mudar de fungéo, ou seja, ter crescimento. Acho que isso é
possivel na RBS. (E2)

Almejo cargo de coordenacao e gerencia, porém ainda nao vejo qual
caminho devo seguir para chegar la. Acho que carreira e capacitagao
andam juntas, dependemos as vezes é da oportunidade. E importante
que atual gestdo tenha uma visdo mais ampla sobre pessoas, caso
nao tenha oportunidades na area, de ajudar o crescimento dos
subordinados em outras &reas. Acho que isso é bom para a empresa,
que ndo perde um funcionario por desmotivagdo e também & bom
para o profissional que se sentird valorizado. O gestor ndo pode ter
medo de perder o funcionario para outra area, pois ninguém é
insubstituivel. As vezes a mudanca traz ganhos importantes, pois
quando se estd ha muito tempo em uma mesma fungéo tu ja nao
consegue mais ser criativo e a vinda de uma pessoa de fora pode
melhor o atual processo. (E4)

A RBS oportuniza crescimento. Por esse motivo também estou
fazendo um MBA, posso ter um movimento lateral para a area de
planejamento, adquirindo uma visdo mais ampla da empresa. Em 5
anos me vejo em uma posicao de lideranga, caso esse processo de
desenvolvimento organizacional traga realmente as mudancas
esperadas. (E6)

De uma forma geral, identificou-se que a empresa tem pontos positivos
e favoraveis ao atendimento das expectativas dos analistas pesquisados. A,
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valorizacao interna de colaboradores para vagas internas em aberto, 0 exemplo
histérico de promocdo de pessoas que, mesmo nado havendo um plano de
carreira, exemplifica a possibilidade de ascensdo na empresa e a
disponibilizagdo de um sistema de aprendizagem a todos os colaboradores
(Espago Aprender), colaboram para uma valorizagdo positiva da empresa por
parte do grupo pesquisado.

Porém, foram identificados varios pontos de melhoria, que precisam ser
trabalhados, a partir das entrevistas:

e Plano estruturado de desenvolvimento: de uma forma geral, os
analistas ndo se sentem preparados tecnicamente para os atuais
desafios de suas areas, muito menos para enfrentarem novos
desafios. Os principais programas de desenvolvimento da
empresa sao direcionados para outros publicos, gerando uma
caréncia de capacitacdo para os analistas. Esse plano deve ter
como objetivo, além da capacitagdo técnica e desenvolvimento
dos profissionais, prepara-los para novas oportunidades de
carreira.

e Melhorias no Espago Aprender: a plataforma de cursos online
precisa ser ajustada, tanto em termos de conteddo como em
termos tecnoldgicos, tornando-a mais atrativa e fortalecendo sua
imagem como um importante canal interno de capacitacao.

e C(Carreira: Mesmo que a empresa nao tenha interesse em
estruturar um plano de carreira, € importante informar quais sao
as possibilidades internas e qual o “caminho” que deve ser
seguido para alcanca-las. Dessa forma, as pessoas terdo maior
clareza do que é necessario fazer, quais competéncias

desenvolver, para alcancar seus objetivos de carreira.

Com base nos resultados das andlises realizadas, identificou-se grande
necessidade de atender de forma mais efetiva os analistas da empresa em
termos de capacitagdo, favorecendo indiretamente maiores possibilidades de
carreira na empresa. Assim, optou-se em sugerir um programa de

desenvolvimento para analistas.
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55UGESTAO DE PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO PARA
ANALISTAS

Atualmente, o Grupo RBS esta realizando um trabalho de mapeamento
de competéncias essenciais do neg6cio, as chamadas core competencies.
Porém, as competéncias de lideranca e competéncias funcionais ja estao
definidas pela organizacdo. Em relagdo as competéncias funcionais, essas
estdo diretamente ligadas ao eixo de negdcio da organizacado (produto,
operacdes, mercado, gestao e financas e novos negocios).

A partir do diagnostico obtido através da realizagcdo de entrevistas em
profundidade com analistas do eixo Gestdo e Finangas e anadlise dos
resultados obtidos pela pesquisa geracédo Y, o presente trabalho propde um
plano de desenvolvimento para os analistas do eixo gestdo e financas da
empresa, estruturado a partir do conceito de trilhas de aprendizagem, norteado
pelas competéncias funcionais do respectivo eixo em que estdo alocados.

O fato dos analistas nao identificarem agcdes de desenvolvimento na
empresa que atendam suas necessidades, nado terem clareza dos
conhecimentos e habilidades necessarios para a conquista de novas posicoes
na area em que atuam e em outras areas da empresa, viabilizando assim,
futuras movimentacbes laterais na organizacao, influenciou na escolha do
modelo de desenvolvimento a partir das trilhas de aprendizagem.

Diante desse cenario, a seguir sera proposta uma trilha de
desenvolvimento para os analistas do eixo gestao e financas, com o objetivo de
atender demandas de capacitacdo e desenvolvimento e viabilizar futuras

movimentacodes laterais, para aqueles que tenham interesse e necessidade.

5.1.Eixo Gestdo e Financas: Competéncias Funcionais e Perfil das Areas

Antes de abordarmos as competéncias funcionais da area de Gestao e
Financas, entende-se importante contextualizar as expectativas da empresa

em relacdo a esse eixo do negocio e perfil de suas respectivas areas.
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Esse eixo tem como objetivo apoiar, de uma forma geral, todos os
negécios da empresa. Por ser classificado como ‘staff’, as areas de gestao
devem estar conectadas as areas da ponta, e ndo sé estabelecer regras como
estar pronta para se adaptar para melhor atendé-las. Devem criar um modelo
de gestdo que alavanque a empresa como um todo e equilibre o foco nas
novas midias, que garantirdo o crescimento no longo prazo, bem como no
negocio core que garante o crescimento atual. Os profissionais deste eixo
devem adotar ativamente a aplicacdo de novas formas de trabalho que
adicionem valor a organizacao.

Para isso, é de extrema importdncia que esses profissionais tenham,
além de competéncias técnicas, flexibilidade (necessaria para trabalhar com
grupos diversos e com focos diferentes), saibam influenciar para que todos
sigam o0s processos estabelecidos, porém sempre estando atentos a
necessidade de revisa-lo, e tenham um sentimento de posse que gere
comprometimento e, portanto, rapida resolucao de problemas.

Atualmente, os conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para
uma atuacao alinhada ao que se espera em termos de desempenho/resultado
no eixo Gestdo e Financas estdo agrupados em 8 competéncias. De acordo
com Brandao e Guimaraes (2001) as competéncias profissionais identificadas
no presente trabalho séo classificadas como “funcionais”, aliadas a outros
recursos e dao origem e sustentagcdo as competéncias organizacionais. Em
relacdo as competéncias organizacionais, ha um processo de definicdo das
mesmas em andamento, por parte da empresa.

Abaixo, segue a relacdo e descricdo de cada uma das competéncias

funcionais do eixo Gestao e Financas.

Atuacao alinhada ao mercado

Significa tomar decisbes baseadas na avaliagdo do contexto externo
(oportunidades, tendéncias, exigéncias dos clientes) e na analise do impacto
destes fatores na organizacdo. Envolve agir a partir da compreensdo da
relagédo entre custo, qualidade e servigo fornecido e no equilibrio efetivo destes

trés componentes.
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Criatividade

Significa encarar o negécio de espirito aberto e desafiar os métodos de
atuacao existentes. Envolve a analise criativa da organizacao e confianga para
defender novas idéias, mesmo quando estas forem controversas. Implica
adotar novas formas de trabalho e criar um clima estimulante que oriente todos

os colaboradores para atividades que tragam valor agregado a RBS.

Exceléncia Operacional

Significa delinear planos de ac¢ao, ponderar o uso de recursos e formas
de atuacgdo, buscando a exceléncia operacional. Envolve buscar a melhoria
continua e assumir riscos calculados para alcancar resultados organizacionais

excepcionais.

Flexibilidade
E trabalhar eficazmente em situacdes variadas e com pessoas ou

grupos diversos. Pressupde compreender e apreciar diferentes perspectivas. E
rever 0 seu ponto de vista a medida que a situagao exija.

Influéncia
Capacidade de persuadir, impactar e mobilizar outras pessoas visando
levar a frente seus propdsitos e garantir os interesses da empresa.

Orientacao para resultados

E a acdo direcionada para alcangar resultados excelentes na execucio
de objetivos e projetos. E a capacidade de reagir a estimulos e situacdes,
identificar oportunidades/problemas atuais ou potenciais e analisar, planejar e
agir com urgéncia na implantacado das solugdes. Inclui a capacidade de "criar"
em situacdes do dia-a-dia.

Responsabilizacao

Significa trazer responsabilidade pessoal e profissional para o préprio
trabalho. Envolve uma atitude proativa em atingir objetivos e assumir
responsabilidade por seus resultados. Inclui responsabilizar-se por
oportunidades e problemas.
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Trabalho em Equipe

Implica a intencao genuina de colaborar e cooperar com 0s outros,
formar parte de um grupo, em oposicdo a trabalhar individual e
competitivamente. Inclui ndo s6 compartilhar informacées como a criar
conhecimento em conjunto.

A seguir, 0 Quadro 7 apresenta um resumo com competéncias
funcionais do eixo gestdo e finangcas e 0s respectivos comportamentos que as

representam .

Competéncias Funcionais Comportamentos

Avalia a situacao atual

Considera os padrdes e tendéncias

Atuacéo alinhada ao mercado _
Busca novas oportunidades

Desenvolve e pbe em pratica tendéncias

Pensa em novas formas de fazer as coisas

Pde em pratica formas alternativas de fazer as coisas

Criatividade . ~
Implementa novas idéias na sua area de atuacao

Estimula outros a “pensar fora da caixa”

Melhora resultados

Busca a exceléncia

Exceléncia Operacional _
Promove a melhoria continua

Assegura a exceléncia operacional

Adapta-se as situacdes

Flexibiliza para alcancar resultados

Flexibilidade _ _
Lida eficazmente com mudancas
Antecipa mudangas
Apresenta argumentos de maneira clara e logica
o Prepara-se para influenciar
Influéncia

Influencia outros de forma indireta

Estabelece aliancas

Diante de oportunidades ou problemas, age com foco no resultado

. . Preocupa-se e age para otimizar processos e maximizar os
Orientacao para resultados
resultados

Visualiza e antecipa oportunidades, analisando custo x beneficio



75

E comprometido com suas responsabilidades

E responsavel pela sua performance

Responsabilizacéo .
Busca comprometer a equipe

Gera engajamento

Trabalha em conjunto com a equipe

Envolve a equipe

Trabalho em Equipe
Reforca a colaboracgéo

Desenvolve o espirito de equipe

Quadro 7 — Competéncias Funcionais x Comportamentos
Fonte: Dados internos da empresa

Para propormos acdes de desenvolvimento para esse eixo, considera-
se importante obter outras informacdes complementares, além daquelas
consolidadas através das entrevistas com os analistas. Para isso, realizou-se,
também, entrevistas com 4 consultoras internas de recursos humanos que
atendem as areas de gestdo e financas e os gestores dessas areas, com o
objetivo de entender o contexto no qual os analistas pesquisados estdo
inseridos. Entre as formas indicadas por John lvancevich (2008) para
compreender as necessidades de treinamento dos colaboradores, utilizou-se
entrevistas tanto com os proprios colaboradores quanto com o0s seus
respectivos gestores. A falta de agenda e escassez de tempo das consultoras
e gestores ndo permitiu que as entrevistas fossem gravadas. Embora estas
entrevistas ndo tenham sido em profundidade, oportunizaram uma série de
informacgdes relevantes para o presente trabalho.

A partir disso, procurou-se compreender os principais desafios das
areas estudadas, gaps de desenvolvimento das equipes, bem como o perfil dos
seus profissionais. Essas informac¢des foram consolidadas com as
necessidades de desenvolvimento de cada area, identificadas ao longo da

pesquisa.

Controladoria

A area da controladoria é constituida pelas areas da contabilidade
(tributaria e fiscal), gestdo de riscos e seguranca de sistemas. E composta por
34 colaboradores e 3 estagiarios. A contabilidade apresenta o maior nimero de
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pessoas (5 auxiliares, 3 assistentes e 12 analistas, além de 2 gerentes),
seguida da area de seguranca de sistemas (2 assistentes, 3 analistas e 1
coordenador) e por fim, a gestdo de riscos (1 assistente, 3 analistas, 1
coordenador e 1 gerente executivo). Essas trés sao de responsabilidade do
diretor de controladoria da empresa.

Busca-se nos profissionais dessa aérea alta capacidade analitica,
raciocinio l6gico, afinidade com numeros, além do conhecimento técnico. Por
ser uma area bastante técnica, cujo fim muitas vezes acaba sendo o préprio
processo (atendimento as normas contabeis e rotinas estabelecidas), torna-se
uma area conservadora, onde novos processos e criatividade e inovacao nao
sao fatores priorizados.

E uma area em que a rotatividade é pequena, contribuindo assim para
a composicdo de uma equipe com grande conhecimento da empresa em
fungdo do tempo em que permanece na mesma. ldentifica-se como gap de
desenvolvimento dessa area o relacionamento interpessoal entre as equipes,
bem como a falta de participacao da gestdo no estimulo de melhoria continua,
valorizacao e visibilidade de sua equipe em relacao a empresa.

A maior demanda de capacitagdo da éarea de controladoria esta
relacionada a compreensao dos diferentes negdcios da empresa e a relacao
das normas contdbeis e fiscais com os mesmos, bem como demandas
pontuais de atualizagdo referente a alteracdo de legislacao tributaria e fiscal.
Os integrantes desta area precisam-se também, principalmente na area de
gestao de riscos, ter uma visdo do negd6cio e um bom embasamento juridico,
uma vez que trabalham com casos que podem acionar judicialmente
colaboradores e empresas. Adicionalmente, necessitam de treinamentos
especificos de investigacbes e entrevistas para garantir a melhor forma de
coleta de informagdes.

Marketing

Composta por 4 analistas, 1 gerente executivo e 1 diretor, a area de
Marketing da empresa esta voltada para o gerenciamento multimidia da marca
Grupo RBS diante do mercado. Além de elaboragdo de propostas comerciais
para grandes clientes, indicando a utilizagao de varios canais da empresa para
determinadas campanhas de publicidade, essa equipe tem o grande desafio de



77

entender em quais contextos determinados negocios devem estar inseridos e
“marcando territério” com a marca da empresa. Avalia assim, a relevancia e
necessidade de criacao e participacdo de eventos sociais e publicitarios, apoio
e patrocinios, entre outros.

Buscas-se nessa equipe criatividade, habilidade de planejamento,
habilidade de relacionamento e bons conhecimentos referentes ao mercado
anunciante. Esses conhecimentos e habilidades devem resultar na elaboragéao
de boas campanhas de marketing e de um planejamento estratégico das agdes
comerciais.

Por ser uma area relativamente nova na empresa (criada ha cerca de 3
anos), encontra dificuldade na gestdao multimidia das equipes comerciais dos
demais veiculos, uma vez que ainda nao estdo aculturadas com um modelo
matricial de gestao.

A maior demanda de desenvolvimento e capacitagdo esta relacionada
a gestdo da marca, carteira de grandes clientes e renovacdo constante de
conceitos de marketing e formas de conceber e gerenciar grandes projetos,
alicercada na inovacédo e criatividade. A habilidade de relacionamento e
comunicacdo € fundamental para os analistas dessa area, uma vez que
precisam ter uma comunicacgao interna eficaz para a melhoria da gestao das
equipes de marketing descentralizadas e que estdo sob responsabilidade do

Marketing multimidia.

Planejamento

A area de planejamento é uma das areas de apoio da empresa
fundamentais na estruturacdo e implementacdo do planejamento financeiro e
acompanhamento das metas econdmico-financeiras e indicadores de
desempenho da empresa, bem como o gerenciamento de projetos de melhoria
de gestdo. Nessa area encontramos 10 analistas, 1 coordenador, 1 gerente
executivo e 1 diretor.

Além de gerenciar os resultados das diversas unidades da empresa,
necessidade e retorno de investimentos, projecdo de ganho dos acionistas,
essa area € responsavel pelo processo anual de orcamento, processo que
conta com o envolvimento de todas as entidades da empresa e tem como

finalidade quantificar o resultado econdmico-financeiro do préximo ano. Em
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relacdo aos principais desafios dessa area, identifica-se justamente o processo
orcamentario, que necessita de ajustes, além da implantacao do sistema Bl
gerencial, e Business Plan para novos negdécios da empresa.

Por ser uma area muito demandada, em especial de setembro a
novembro (orcamento anual e plurianual), encontra dificuldade em cumprir
prazos em funcdo de inUmeras demandas solicitadas fora do cronograma das
atividades. Além disso, identificam-se problemas de comunicagdo entre as
micro areas que a compoe.

Os profissionais de planejamento sdo pessoas com alta capacidade
analitica, raciocinio logico e facilidade de concentragédo, que precisam adquirir
um amplo conhecimento da empresa em um curto periodo de tempo, uma vez
que se espera deles uma analise critica em relacao aos processos da empresa,
a fim de propor ajustes as premissas adotadas no momento, e também apoiar
na concepcdo de novos modelos que visem a melhoria de resultados. E
importante estarem sempre atentos as mudancas micro e macroeconémicas,
dispostos a pensar em alternativas que beneficiem, a curto e a longo prazo, o
negocio da empresa.

Aponta como demanda de desenvolvimento e capacitacdo a
necessidade primordial de conhecimento do negécio, informacdes/projecdes de
mercado, administracdo de prioridades (em funcdo das demandas que fogem
ao cronograma da area), gestao de projetos (implantacdo de grandes sistemas

de gerenciamento de informacao) e conhecimento técnico financeiro.

Processos

A area de processos € uma das areas mais novas da empresa. A partir
da identificacdo da necessidade de padronizacdo de alguns processos,
principalmente aqueles em que o resultado tem reflexo direto na percepcéo do
cliente, criou-se a area de processos na empresa a partir de julho de 2010. A
area atualmente é composta por 7 colaboradores, sendo 3 analistas (1 de
processos, 1 de planejamento e 1 de CRM), 3 coordenadores (1 administrativo
e 2 de processos) e 1 gerente executivo.

Essa area atua basicamente em trés grandes projetos: informatizar o
processo de premiagdo de vendas (remuneragdo variavel), implementar e

sistematizar as alteragcdes de faturamento (AF’s) visando compreender os
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fatores que motivam o cancelamento de assinatura/publicidade dos clientes e
padronizar os demais processos de TV, Jornal, Radio e Online, que
apresentam resultados positivos, porém trabalham isoladamente, com
processos proprios.

O perfil dessa equipe exige pessoas com alta capacidade de analise,
uma vez que grande parte da demanda é analisar processos e propor
melhorias que gerem maior organizagdo de informacdes, tragam agilidade
operacional e melhoria na percepcdo do cliente. Além disso, esses
profissionais precisam ter habilidade de relacionamento, em funcé&o do contato
com as demais areas (diagnéstico de processos) e uma visdo estratégica do
negécio, uma vez que, além de organizar as informacdes, precisam saber
anteriormente qual é o objetivo da empresa com essa acdo e onde a mesma
pretende chegar a médio e longo prazo, para que as agdes de melhoria ja
estejam alinhadas com demandas futuras.

Entre as dificuldades encontradas nessa area esta a gestao de
processos comerciais de outras unidades (empresas do interior do Estado, por
exemplo), que nao possuem processos definidos e regras estabelecidas.

Por ter foco no diagnéstico de problemas e proposicao de solucdes
com impacto no cliente final, é fundamental que os analistas dessa area
tenham ampla visdo do negdcio, habilidade de relacionamento e de andlise da
cadeia produtiva (empresa, fornecedor, cliente e sociedade) e conhegam
ferramentas gerenciais e de qualidade que apo6iem na identificagdo de falhas
nos atuais processos. Como a equipe é relativamente junior, faz-se necessario
o maior desenvolvimento das competéncias exigidas pelo perfil das funcdes da

area.

Recursos Humanos

A area de recursos humanos tem crescido muito nos ultimos anos,
tanto em relacdo ao numero de colaboradores como em relagdo ao escopo de
suas atividades. Possui representantes em todas as grandes regides em que
h& negécios do Grupo RBS (Blumenau, Caxias do Sul, Florianépolis, Joinville,
Porto Alegre, Santa Maria e Sao Paulo), sendo que o maior numero de

colaboradores dessa area encontra-se na corporacao, em Porto Alegre.
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s

E composta por subareas cujas atuacbes sdo: selecdo e atragao de
pessoas, administracdo de pessoal e beneficios, remuneracédo, consultoria
interna, desenvolvimento e educacdo, seguranca do trabalho e nutricdo.
Atualmente é formada por 50 colaboradores e 16 estagiarios. O quadro efetivo
€ composto por 1 telefonista, 1 secretaria, 10 assistentes, 12 analistas, 16
consultoras internas, 1 coordenador, 1 engenheiro do trabalho, 1 nutricionista,
4 gerentes, 2 gerentes executivos e 1 diretor.

Estruturar modelos de avaliagcdo de desempenho para todos os niveis,
elaboracdo de plano de carreira e sucessdo, estabelecer padroes de
produtividade no trabalho, atrair e reter talentos, treinar e desenvolver um maior
namero de pessoas na empresa sao alguns dos desafios dessa area.

Os perfis para atuagcdo nessa area sao os mais variados, uma vez que
contempla profissionais com formacao em psicologia e administracéo. A area
de selecdo a atracao de pessoas exige profissionais com boa comunicacao e
relacionamento interpessoal, habilidade de leitura de cenarios, compreensao
das demais areas da empresa, visando selecionar candidatos com perfil
adequado para as areas da empresa. Ja os profissionais da area ligados a
administracdo e orcamento de pessoal, remuneracdo e apoio a consultoria
interna devem ter alta capacidade critica e analitica sobre processos, afinidade
com numeros e capacidade de planejamento. A consultoria interna e de
desenvolvimento exige perfil analitico e criativo, avaliando as demandas
recebidas pelos gestores, visando preparar as areas para atendimento das
demandas organizacionais, seja em termos de estrutura de pessoal ou de
desenvolvimento.

Entre as principais demandas de capacitagdo identifica-se a
compreensao de todas as areas de RH sobre legislacao trabalhistas e impactos
das mesmas nas demais acdes da area, estruturacdo de cargos e salarios e
capacidade de atuar, processo de feedback e capacitar pessoas de outras
areas a atuarem como multiplicadores de treinamento interno. A utilizacdo de

técnicas de selecao, baseadas em competéncias, também se faz necessaria.

Suprimentos
A area de Suprimentos é a responsavel pela compra de todos os bens

materiais da empresa (nacionais e internacionais), controle e manutencéo
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predial, execucao de novas obras e também gerencia a agéncia de viagens da
empresa. Atua com 21 colaboradores, sendo 1 técnico em seguranga, 2
auxiliares administrativos, 2 assistentes, 3 analistas, 7 compradores, 3
coordenadores, 2 gerentes e 1 diretor.

Os principais desafios da area é realizar negociacdoes de compras de
bens materiais que gerem ganhos para a empresa (bem-estar, melhoria de
condicbes basicas, eficiéncia operacional, aumento de produtividade, etc)
considerando variaveis como prec¢o, qualidade e fornecedor. No seu escopo de
atuacao esta o gerenciamento de inUmeros contratos de prestacao de servicos,
tanto de execucdo de obras quanto de servigos terceirizados considerados
“fixos” (agéncia de viagens e limpeza predial).

A area de suprimentos atua com atividades muito diferentes uma das
outras. Administra a compra de todos os materiais e equipamentos da empresa
(nacionais ou importados), gerencia as obras de manutencgéo e expansao, além
de prestadores de servico, como agéncia de viagens e empresa de limpeza.
Seus analistas precisam ter alta habilidade de negociacao e relacado da mesma
com a imagem da empresa, informacdes/projecdes de mercado, para
realizacdo de compras mais assertivas, desenvolvimento da lingua inglesa para
as negociagdes internacionais, compreender fatores importantes no
gerenciamento de contratos de fornecedores e administracdo de prioridades,
uma vez que é uma area demandada por todas as unidades da empresa
(processo de compra centralizado).

Identifica-se como demanda de capacitacdo a administracdo do tempo,
gestao de contratos, desenvolvimento da habilidade e técnicas de negociacao,
nogdes em inglés para as negociagdes internacionais. Também entende-se
importante reforcar questdes financeiras, em funcdo do grande volume de

compra realizado Por essa area.

Tecnologia da Informacao

A area de Tecnologia da Informacdo tem uma atuacdo muito
estratégica na empresa, uma vez que precisa oferecer condi¢gdes técnicas para
gue a empresa consiga entregar seu produto ao consumidor, com qualidade e
agilidade (até muitas vezes em “tempo real”), agregando assim, valor ao
negocio. Além de reduzir custos, fazendo o melhor uso dos ativos, essa area
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precisa gerenciar riscos. O jornal ndo é “produzido” se o sistema editorial ndo
estiver disponivel, as radios sdo sistemas que armazenam musicas, a internet
€ o sistema entregando o produto diretamente no computador do usuario ou
em um dispositivo mével. Assim, estar 100% “no ar” é o grande desafio, uma
vez que problemas de disponibilidade afetam diretamente o produto.

Esta dividida em subdreas como ambiente e operacgdes,
desenvolvimento corporativo, governanca de tecnologia, infra-estrutura e
seguranca, sistemas e processos, sistemas comerciais, “Bl”, telecomunicacdes
e suporte técnico a usuarios internos. Conta com 110 colaboradores, sendo 2
assistentes, 7 operadores técnicos, 36 técnicos em informatica, 9
programadores, 43 analistas, 7 coordenadores, 2 gerentes, 3 gerentes
executivos e 1 diretor.

Internamente, ha uma necessidade de fazer com que os sistemas
gerenciais tenham interface um com os outros, comprometendo a eficiéncia
operacional, precisdo de informacdes (relatérios), gerenciamento de
informacdes de clientes e agilidade e qualidade de entrega de servigcos. No que
diz respeito aos clientes, a Tl sera um grande parceiro para a area de
Processos, na conquista dos seus objetivos.

O perfil desses profissionais prevé prioritariamente alto nivel de
conhecimento técnico para desenvolver e manter sistemas ativos, além de
habilidades como raciocinio légico, poder de concentracao e agilidade frente
aos problemas. Aqueles que, além de apresentarem essas habilidades,
compreendem que sua atuacao nao estd somente ligada as solugdes técnicas
imediatas, mas também a analise de cenarios, entendimento do negbcio e
criacdo de alternativas que melhorem o desempenho das areas, sao as
pessoas que conquistardo, com maior velocidade, reconhecimento e ascensao
dentro da area.

Conforme citado anteriormente, além dos conhecimentos técnicos que
a funcado exige, o analista de Tl deve fazer com que a sua area seja um
parceiro do negécio. Para isso, € fundamental que esses tenham uma visao
geral dos negocios da empresa e clareza das politicas de tecnologia da
informacao na organizacdo. A atualizacdo em sistemas operacionais deve ser
constante para as equipes que compde essa area. A utilizacdo da lingua

inglesa faz-se necessario na maioria das vezes, uma vez que a grande parte
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dos treinamentos trabalha com uma linguagem muito técnica, exigindo

conhecimentos em inglés.

A seguir, o Quadro 8 apresentara uma sintese das competéncias

requeridas pelas areas pesquisadas e respectivos desafios e demandas de

capacitacdo de cada uma.

Conhecimentos,

) N° Demanda de
Area Habilidades /ou Dificuldades
Func capacitacao
atitudes requeridos
- alta capacidade Area conservadora, - compreensao dos
analitica; onde novos diferentes neg6cios da
- raciocinio 14gico; processos e empresa;
- afinidade com criatividade e - normas contébeis e fiscais
nameros; inovagao nao sao - atualizagéo referente a
- conhecimento técnico. | fatores priorizados. alteracéo de legislagéo
4 tributaria e fiscal;
Controladoria
- visdo do negécio -
embasamento juridico;
- treinamentos especificos
de investigagoes e
entrevistas.
- criatividade; Gestao multimidia - gestado da marca;
- habilidade de das equipes - gerenciamento de carteira
planejamento; comerciais. de clientes;
- habilidade - renovagao constante de
Marketing 6 de relacionamento; conceitos de marketing
- bons conhecimentos - formas de conceber e
referentes ao mercado gerenciar grandes projetos,
anunciante. alicergcada na inovagéo e
criatividade.
- alta capacidade Gerenciar demandas | - conhecimento do negécio;
analitica; solicitadas fora do - informagdes/projecdes
- raciocinio 6gico; cronograma das financeiras de mercado;
- facilidade de - amplo atividades e - administracédo de
Planejamento 13 conhecimento da problemas de prioridades;

empresa;
- gerenciamento do

tempo;

comunicagao entre as
micro areas que a

compde.

- gestéo de projetos
- conhecimento técnico

financeiro
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- alta capacidade de

Gestao de processos

- Visédo do negocio;

analise; comerciais de outras | - Habilidade de
- habilidade de unidades que néo relacionamento;
relacionamento; possuem processos - Habilidade de analise da
Processos 7
- visdo estratégica do definidos e regras cadeia produtiva;
negécio. estabelecidas. - Conhecimento sobre
projetos e ferramentas
gerenciais.
- boa comunicagéo e Implantar processos - Legislacao trabalhista;
relacionamento de gerenciamento de | - Cargos e salarios;
interpessoal; pessoas comum a - Feedback;
- habilidade de leitura todas as unidades da | - Selecdo baseada em
de cenarios; empresa; Trabalhar competéncias;
Recursos
66 - visdo do negécio; com politicas que - Treinamento para atuar
Humanos
- capacidade critica e satisfacam os como instrutor e
analitica; colaboradores e os multiplicador interno.
- afinidade com tornem mais
nameros (em alguns produtivos.
€asos).
_ o ) - administragéo do tempo;
—nogdes em inglés; Gerenciamento de ~
- gestao de contratos;
- habilidade de contratos de . i
— habilidade de negociacao
negociagao; inimeros - nogdes em finangas;
. - habilidade com fornecedores e maior | - nogdes em inglés.
Suprimentos 21
nameros ganhos em
- gerenciamento do negociacoes.
tempo.
i . - sistemas Internos e
- alto nivel de Gerenciar todos os .
politica de Tl da empresa;
conhecimento técnico; sistemas da empresa, . . .
. - sistemas operacionais;
Tecnologia da iocinio laico: tend lidad L o
3 - raciocinio légico; mantendo qualidade - visdo de negocio;
Informacao . - A
110 | - poder de e agilidade de - no¢des em inglés.
concentragao; entrega para o cliente

- agilidade frente aos

problemas.

interno e externo.

Quadro 8 — Areas eixo gestio e finangas x contexto de capacitacio.
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5.2.Acoes de Desenvolvimento de Competéncias Sugeridas

A partir dos dados apresentados na secao anterior, percebe-se que ha
demandas de capacitacdo comuns a todas as areas do eixo gestao e financas,
e aquelas especificas de uma determinada area. Serdo apresentadas
sugestbes de acdes de capacitacdo, em diferentes formatos (presencial ou
online) e classificacbes (cursos, workshops, palestras, videos, féruns, entre
outros), conforme as 5 acbes de inducao de aprendizagem. Além disso, essas
sugestdes estardo ligadas ao desenvolvimento das competéncias funcionais.
Embora as acbes desenvolvam varias competéncias concomitantemente, sera
informada a competéncia que sera o foco de desenvolvimento.

E importante reforcar que todas as acdes de desenvolvimento devem
gerar resultados de aprendizagem, ou seja, mudanca de comportamento e
melhoria de desempenho dos colaboradores.

Inicialmente, no Quadro 9 serda apresentado uma sintese das
competéncias e 0s respectivos cursos indicados para o desenvolvimento de
cada uma, além da acdo de inducao, classificacdo e formato envolvido. Na

sequéncia, sera explicado o objetivo de cada curso.

Curso

Competéncia

Acéo de Inducao

Classificacao e

formato

Atuagéo alinhada

Negécios RBS e Mercado de

Informagéo, treinamento e

Curso online, seguido de

Midia desenvolvimento forum de discussao
ao Mercado . . .
Relato de Visita Desenvolvimento Palestra presencial
Criatividade e Inovacéo Treinamento e Workshop presencial
Desenvolvimento
Criatividade Looping Desenvolvimento Palestra presencial
Exceléncia Administra¢cdo do Tempo Treinamento e Curso online, seguido de
Operacional desenvolvimento forum de discussao

CRM (Customer Relationship

Management)

Treinamento e

Desenvolvimento

Curso presencial

Desenvolvimento de Instrutores

Internos de Treinamento

Treinamento e

Desenvolvimento

Workshop presencial
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Finangas Nivel Basico

Treinamento e

desenvolvimento

Curso online seguido de

forum de discussao

Finangas Nivel Avangado

Treinamento e

desenvolvimento

Curso presencial

Gestao de Contratos

Treinamento

Curso presencial

Gestao de Pessoas

Treinamento

Curso online seguido de

férum de discussao.

Gestao de Processos

Treinamento

Curso presencial

Gestao de Riscos

Treinamento e

Desenvolvimento

Curso presencial

Inglés

Treinamento, Desenvolvimento

e Educagéo.

Curso online seguido de

férum de discussao.

JDE Edwards

Treinamento

Curso online seguido de

férum de discussao

Legislacédo e Calculos Trabalhistas

Informagéo, Instrugéo e

Treinamento

Curso presencial

Legislacéo Tributaria e Fiscal

Instrucdo e treinamento

Curso presencial

Matematica Financeira HP12C

Treinamento

Curso online seguido de

férum de discussao

Orgamento Matricial

Instrugédo e Treinamento

Curso presencial seguido de

Workshop

Orgamento Plurianual e Processo

de Investimentos

Informagéo e Instrugéo

Curso online seguido de

forum de discussao

Plano de Marketing

Treinamento

Curso presencial

Selegao por Competéncias

Treinamento

Curso online, seguido de

férum de discussao

Sistemas de Informatica

Instrucdo e Treinamento

Curso presencial

Sistemas Internos RBS

Instrucdo e Treinamento

Curso presencial

Comportamento Profissional

Desenvolvimento

Curso online, seguido de

Flexibilidade
férum de discussao
Estratégias de Negociagao Treinamento e Curso presencial
Desenvolvimento
Feedback Treinamento e Curso online, seguido de
Desenvolvimento férum de discusséo
Influéncia

Habilidade de Comunicagéao

Treinamento e

Desenvolvimento

Curso presencial

Técnicas de Apresentacao, Dicgcao

e Oratéria

Treinamento e

Desenvolvimento

Curso online, seguido de

curso presencial
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Orientagéo para

Resultados

Estratégia Grupo RBS

Informagéo, Treinamento e

Desenvolvimento

Curso online seguido de

forum de discussao

Ferramenta de Gestao

Informagéo, Treinamento e

Desenvolvimento

Curso online, seguido de

curso presencial

Gestao de Projetos

Treinamento e

Desenvolvimento

Curso online, seguido de

curso presencial

Nosso Jeito de Ser e Fazer

Treinamento e

Curso online

Responsabilizagao
Desenvolvimento

Trabalho em Desenvolvimento de Equipe Treinamento e Workshop presencial

Equipe Desenvolvimento

Quadro 9 — competéncias x acoes de desenvolvimento

Administracao do Tempo

Objetivo: Trabalhar questdes relacionadas ao estabelecimento de
prioridades, proporcionar ao aluno conhecimentos amplos sobre planejamento,
controle e administracao do tempo.

Classificagao e Formato: Curso Online seguido de férum de discussao.

Acéo de Inducgao: Treinamento e desenvolvimento.

Competéncias desenvolvidas: Exceléncia operacional.

Comportamento Profissional

Objetivos: Capacitar os analistas em relacdo as boas praticas
empresariais, maneira de se portar diante dos colegas, colocar-se no lugar do
outro, trabalhando a postura e relacao firmeza x flexibilidade.

Classificagao e Formato: Workshop presencial.

Acao de Inducao: Desenvolvimento.

Competéncia desenvolvida: Flexibilidade.

Criatividade e Inovacao
Objetivos: Desenvolver a criatividade, a flexibilidade e a receptividade
as mudancas e inovagoes, estimular a criatividade individual e grupal, dando
subsidios para que os participantes estimulem a criatividade em suas equipes
de trabalho, ampliar a capacidade de gerar, avaliar e implementar idéias.
Classificacao e Formato: Workshop presencial.
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Acao de Inducao: Treinamento e desenvolvimento.
Competéncias desenvolvidas: Criatividade.

CRM (Customer Relationship Management)

Objetivos: Agrupar e transformar dados de clientes de maneira que as
informacdes possam ser acessadas de forma rapida e organizada, colaborando
para a exceléncia operacional.

Classificagao e Formato: Curso presencial.

Acao de Inducao: Treinamento e Desenvolvimento.

Competéncia desenvolvida: Exceléncia operacional.

Desenvolvimento de Equipes

Objetivos: Construir e desenvolve times, compartilhar objetivos e
desafios das areas, promovendo integracdo, engajamento e melhoria de
performance.

Classificagao e Formato: Workshop presencial.

Acao de Inducao: Treinamento e Desenvolvimento.

Competéncia desenvolvida: Trabalho em Equipe.

Desenvolvimento de Instrutores Internos de Treinamento

Objetivos: Capacitar colaboradores que sao responsaveis por
processos que demandam conhecimento de muitas pessoas a atuarem como
multiplicadores internos de treinamento, garantindo melhor qualidade e
agilidade no processo de transferéncia de informacdes e conhecimento.

Classificagao e Formato: Workshop presencial.

Acédo de Inducgao: Treinamento e Desenvolvimento.

Competéncia desenvolvida: Exceléncia operacional.

Estratégias de Negociacao

Objetivo: trabalhar técnicas e estratégias de negociacao, habilidade de
comunicacao e relacionamento interpessoal, visando a obtencéo de resultados
positivos a curto e longo prazo para a empresa e construcao de parcerias com
fornecedores e clientes.

Classificagao e Formato: Curso presencial.
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Acao de Inducao: Treinamento e desenvolvimento.

Competéncias desenvolvidas: Influéncia.

Estratégia Grupo RBS

Objetivos: Informar planos estratégicos e taticos do Grupo RBS para o
alcance de sua estratégia, participacdo das areas para a colaboracdao do
atendimento dos resultados esperados, contribuicdo e papel estratégico de
cada um.

Classificacdo e Formato: Curso online seguido de férum de discussao.

Acédo de Inducgao: Informacéo, treinamento e desenvolvimento.

Competéncias desenvolvidas: Orientacdo para Resultados.

Ferramentas de Gestao

Objetivo: Instrumentalizar os analistas para melhoria de desempenho
na area de atuagédo, com foco em revisao de processos e consequientemente
melhoria de resultados. Abordara questdes voltadas para o planejamento de
acoes, estabelecimento de metas e indicadores de monitoramento, além de
nocoes sobre ferramentas da qualidade.

Classificacdo e Formato: Curso online (12 etapa), seguido de
Presencial (22 etapa).

Acao de Inducao: Informacéao, Treinamento e Desenvolvimento.

Competéncias desenvolvidas: Orientacdo para Resultados.

Feedback

Objetivo: trabalhar a cultura do feedback na empresa, abordando as
melhores formas de dar e receber feedback e os resultados que poderao ser
conquistados a partir de uma sessao bem conduzida.

Classificacado e Formato: Curso online

Acao de Inducao: Treinamento e desenvolvimento

Competéncias desenvolvidas: Influéncia.

Financas Nivel Basico
Objetivo: Oferecer nocdes sobre financas empresariais, definicao de

ativos e passivos, investimentos, vantagens de negociacao de valores e prazos
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de pagamento a fornecedores, principios de matematica financeira e gestao
estratégica de fluxo de caixa.
Classificagado e Formato: Curso online, seguido de féorum de discusséo.
Acao de Inducao: Treinamento e desenvolvimento.
Competéncia desenvolvida: Exceléncia Operacional

Financas Nivel Avancado

Objetivo: Preparar analistas para um melhor entendimento sobre
finangas empresariais, estimulando a elaboragéo de analise critica em relagéao
a forma como a empresa vem gerenciando suas financas e aspectos
considerados na tomada de decisdo. Abordard questdes como financas
corporativas, analise de demonstrativos contéabeis, gestdo de valor, analise da
performance financeira das empresas, analise econdémica das decisbes e
gestéao de riscos.

Classificagdo e Formato: Curso presencial.

Acao de Inducao: Treinamento e desenvolvimento.

Competéncias desenvolvidas: Exceléncia Operacional.

Gestao de Contratos

Objetivo: evidenciar pontos importantes para o gerenciamento de
contratos de prestadores de servico, abordando questdes relacionadas a
possiveis problemas durante a execucao do contrato, responsabilidades entre
as partes, renegociacao ou repactuagado contratual, caracteristica de contratos
de prestacao de servigo e de empreitada, questdes legais, entre outros.

Classificacdo e Formato: Curso presencial.

Acéao de Inducgao: Treinamento.

Competéncias desenvolvidas: Exceléncia Operacional.

Gestao de Pessoas

Objetivo: informar as politicas de recursos humanos da organizagéao,
processos e responsabilidades de cada subsistema da é&rea. Andlise de
alinhamento com o mercado (modelo de gestédo), evidenciando principais gaps
e desafios.

Classificagao e Formato: Curso online, seguido de forum de discussao.
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Acao de Inducao: Treinamento
Competéncia desenvolvida: Exceléncia Operacional.

Gestao de Processos

Objetivo: Gestao por Processos (BPM - Business Process
Management) visa sensibilizar o individuo para o planejamento e andlise de
processos, criando padrbées de procedimentos para a qualidade e
automatizando macro processos através do uso das melhores tecnologias da
informacdo. Viabilizar o monitoramento continuo do desempenho,
possibilitando o gerenciamento efetivo de metas e indicadores.

Classificagédo e Formato: Curso presencial

Acéo de Indugéo: Treinamento.

Competéncias desenvolvidas: Exceléncia Operacional.

Gestao de Projetos

Objetivo: estimular a inovagao no colaborador, através da identificagao
de gaps e criacao de novos projetos, que tragam melhores resultados para a
empresa. Além de cria-los, é importante saber como gerencia-los. Trabalhara
conceitos e etapas de projeto, parametros adotados pela PMI (Project
Management Institute) e principais indicadores de gerenciamento.

Classificacdo e Formato: Curso online (12 etapa), seguido de
presencial (22 etapa).

Acédo de Inducgéao: Treinamento e Desenvolvimento.

Competéncias desenvolvidas: Orientacao para Resultados.

Gestao de Riscos

Objetivo: abordar questdes ligadas ao monitoramento de riscos e a
quantificacdo do impacto dos riscos nos resultados. Estabelece e informa
processos importantes que influenciardo na analise de riscos da empresa.

Classificacao e Formato: Curso presencial

Acéo de Inducgéo: Treinamento e desenvolvimento

Competéncias desenvolvidas: Exceléncia Operacional.
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Habilidade de Comunicacao

Objetivos: Desenvolver, capacitar e motivar os profissionais para um
exercicio mais pleno das competéncias e habilidades necessarias a uma boa
comunicacao - consigo proprio, com o outro € com 0S grupos nos quais
interage. Aprender a expressar-se eficazmente, com objetividade, entusiasmo e
expressividade.

Classificacdo e Formato: Curso presencial.

Acao de Inducao: Treinamento e desenvolvimento

Competéncia desenvolvida: Influéncia.

Inglés
Objetivos: Capacitar formalmente os analistas para melhoria de
desempenho nos processos que envolvem tanto negociacdo e contratos
internacionais, como conhecimento técnico especifico da funcao.
Classificagdo e Formato: Curso online, seguido de forum de discusséo.
Acéo de Inducgéo: Treinamento, Desenvolvimento e Educagéo.
Competéncia desenvolvida: Exceléncia Operacional.

JDE Edwards
Objetivo: instruir tecnicamente os analistas a utilizarem o principal
sistema financeiro da empresa (pagamentos, controle orgcamentario,
acompanhamento de despesas e receitas e resultados das areas/unidades).
Classificacdo e Formato: Curso online seguido de férum de discussao.
Acao de Inducao: Treinamento.
Competéncia desenvolvida: Exceléncia Operacional

Legislacao e Calculos trabalhistas

Objetivo: Fornecer informacdes legais sobre aspectos trabalhistas (leis
e relacdes sindicais) e relacdo dos mesmos com 0s processos de rotina da
folha de pagamento.

Classificacdo e Formato: Curso Presencial

Acédo de Inducgéao: Informacéo, Instrucao e Treinamento.

Competéncia desenvolvida: Exceléncia Operacional.
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Legislacao Tributaria e Fiscal

Objetivos: Atualizar analistas fiscais e tributarios em relacdo as
alteragdes na legislacéo.

Classificagado e Formato: Curso presencial.

Acao de Inducao: Instrucao e Treinamento.

Competéncia desenvolvida: Exceléncia Operacional.

Looping

Objetivo: participar do compartilhamento de informacdes sobre todas
as inovacbes que estdo acontecendo no mercado de midia, a partir da
realizacdo de palestras de agéncias e clientes.

Classificagdo e Formato: Palestra presencial.

Acao de Inducao: Desenvolvimento.

Competéncia desenvolvida: Criatividade.

Matematica Financeira HP12C

Objetivo: capacitar os analistas na utilizacao da matematica financeira,
como ferramenta de apoio para a resolucdo de demandas diarias, facilitando
assim numeros mais precisos em termos de planejamento e projecdes
financeiras. O curso abordara assuntos gerais de Matematica Financeira
através de conteludos obijetivos, exemplos praticos e interacdes entre aluno e
conteudo.

Classificacdo e Formato: Curso online seguido de férum de discussao.

Acao de Inducao: Treinamento.

Competéncia desenvolvida: Exceléncia Operacional

Negodcios RBS e Mercado de Midia

Objetivos: Contextualizacdo dos negécios da empresa, mercado de
midia e principais desafios da empresa frente a esse cenario.

Classificacao e Formato: Curso online.

Acédo de Inducgao: Informacéo, treinamento e desenvolvimento.

Competéncias desenvolvidas: Atuacao alinhada ao Mercado.



94

Nosso Jeito de Ser e Fazer

Objetivos: sensibilizar os analistas em relacdo a forma de atuar na
empresa, praticando os valores por ela estabelecidos.

Classificacao e Formato: Curso online.

Acao de Inducao: Treinamento e Desenvolvimento

Competéncia desenvolvida: Responsabilizagéo.

Orcamento Matricial

Objetivo: Instruir analistas que apdiam diretamente o processo de
orcamentacdo anual de receitas e despesas de suas respectivas areas e
unidades, evidenciando as etapas do orcamento matricial, premissas e
diretrizes para orgamentacéo, modelo de formato de iniciativas, funcionalidades
dos sistemas Contributor, Bl e Business Plan.

Classificacdo e Formato: Curso online (12 etapa) seguido de Workshop
para navegacao nos sistemas Contributor, Bl e Business Plan e solucionar
duvidas (22 etapa).

Acéo de indugao: Instrucéo e Treinamento.

Competéncia desenvolvida: Exceléncia Operacional

Orcamento Plurianual e Processo de Investimentos

Objetivo: Informar modelo de elaboracao, diretrizes e processos que
envolvem a formatagdo do orcamento plurianual, além do processo de
investimentos na organizacao.

Classificagdo e Formato: Curso online seguido de forum de discusséao.

Acéo de indugao: Informagao e Instrugéo.

Competéncia desenvolvida: Exceléncia Operacional

Plano de Marketing

Objetivos: Reconhecer a importancia de analisar as necessidades e
principios da empresa de forma a estruturar e operacionalizar planos
estratégicos, analise de mercado, analise SWOT, definicdo da estratégia de
marketing e desenvolvimento de plano de comunicacao para as empresas.

Classificagado e Formato: Curso presencial.

Acao de Inducao: Treinamento.
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Competéncias desenvolvidas: Exceléncia operacional.

Relato de Visita

Objetivo: participar do compartilhamento de informacdes de tendéncias
de mercado, trazidas a partir da participacao de executivos da empresa em
feiras internacionais.

Classificagdo e Formato: Palestra presencial.

Acao de Inducao: Desenvolvimento.

Competéncia desenvolvida: Atuacao alinhada com o Mercado.

Selecao por Competéncias

Objetivo: capacitar os analistas a identificarem os candidatos que
melhor atendem o perfil desejado, a partir da conducdo do processo seletivo
por competéncias.

Classificagédo e Formato: Curso online seguido de forum de discusséao.

Acao de Inducao: Treinamento.

Competéncia desenvolvida: Exceléncia Operacional.

Sistemas de Informatica

Objetivos: capacitar profissionais nos mais variados sistemas de
informatica, visando atualizacao e projetos de implantacdes de novos softwares
na empresa.

Classificacdo e Formato: Curso presencial.

Acao de Inducao: Instrucao e Treinamento.

Competéncia desenvolvida: Exceléncia Operacional.

Sistemas Internos RBS
Objetivos: Informar os sistemas de Tl utilizados pelo Grupo RBS,
objetivo e publico especifico de cada um e suas respectivas funcionalidades.
Classificagado e Formato: Curso presencial.
Acéo de Inducgédo: Instrugcédo e Treinamento.
Competéncia desenvolvida: Exceléncia Operacional.
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Técnicas de Apresentacao, Diccao e Oratoria.

Objetivos: instrumentalizar os analistas para a realizagdo de
apresentacdes de impacto, aprendendo a estruturar tecnicamente uma
apresentacao e desenvolvendo habilidades de comunicacao frente ao publico,
buscando adesao as idéias, engajamento e comprometimento das pessoas.

Classificacdo e Formato: Curso Online (12 etapa), seguido de curso
presencial (22 etapa).

Acao de Inducao: Treinamento e desenvolvimento.

Competéncias desenvolvidas: Influéncia.

As acdes de desenvolvimento realizadas no formato online serao
seguidas de férum de discussao, para que as questdes apresentadas sejam
debatidas e para que se tenha um canal de troca, “devolutiva” entre o
colaborador e a empresa. Propde-se que, para cada curso online, exista um
tutor (colaborador interno especialista naquele assunto), responsavel por
solucionar duvidas e reforcar o posicionamento da empresa em relacao as
questdes pertinentes. Essa proposta visa contribuir para criagdo de um
ambiente cada vez mais favoravel a aprendizagem na organizagdo em foco.
De acordo com Senge (1990), as organiza¢des de aprendizagem consistem em
instituicbes nas quais se valoriza o aprendizado coletivo, oferecendo um
ambiente em que os individuos tém liberdade e estimulo para inovar por meio
da colaboracdo mutua. Porém, em fungcdo da dimensdo da empresa e por
questbes de custos, had necessidade de oferecer algumas formas de
conhecimento a partir do formato online que oportunize uma maior
interatividade entre o colaborador, seus colegas e a organizacao.

Além das acdes formais de desenvolvimento, indicadas na trilha, ha
outras acgdes, chamadas de “acdes especificas” que poderado ser realizadas.
Porém, referem-se a um conhecimento muito especifico de uma funcdao do
analista, o que néao justifica ser direcionada para todos os analistas daquela
area. Exemplo: Entre os diversos analistas de RH, apenas um trabalha
diretamente com a demanda de cargos e salarios. Nesse sentido, a realizagéo
de um curso sobre Remuneracao Estratégica seria classificada como “agdes

especificas”.
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Outras formas de Desenvolvimento

Existem outras formas de desenvolvimento de competéncias que néo
estdo ligadas a cursos e treinamentos formais. Segundo Abbad e Borges-
Andrade, nem todas as situagdes de aprendizagem sdo acdes formais de
treinamento, desenvolvimento e educagdo, uma vez que a aprendizagem
humana pode ser dar por varias maneiras.

Diante disso, serdo apresentadas abaixo formas alternativas de
desenvolvimento, que ndo estaréo ligadas a uma Unica competéncia, pois uma
mesma agao podera desenvolver competéncias diferentes, dependendo do
foco que for dado pelo colaborador a atividade.

- Compartilhar conhecimento adquiridos com sua equipe em cursos,
seminarios ou em visitas a outras empresas: compartilhar e disseminar os
conhecimentos adquiridos com a equipe, visando disponibilizar a todos as
informacdes adquiridas em eventos externos e discutir em conjunto a
possibilidade de implementacao de melhorias na respectiva area. Oportunidade
de exercitar a comunicacdo e exposicado frente aos colegas e estimular o
engajamento da equipe frente as mudancas. A apresentacdo pode resultar em
uma proposta de projeto para a area.

- Conduzir reunioes de equipe: estimular a existéncia de reunides periodicas
com a equipe, onde cada componente € eleito periodicamente para ser o
responsavel pela organizacdo da pauta, alinhamento de conteudos com os

colegas, estabelecimento de prioridades para a reunido e conducdo da mesma.

- Foruns e Comunidades internas: atualizacdo sobre novas informacoes,
conceitos e formas de trabalho por parte da empresa, visando estimular o
aumento de massa critica dos analistas, oportunizando espaco para

desenvolvimento de network e ampliagdo de conhecimentos.

- Job Rotation: conhecer e vivenciar os desafios, subsistemas e rotinas das
areas de gestao da empresa, objetivando estabelecer relacdo entre esses
processos e sua respectiva area de atuacdo, bem como contribuir para a
melhoria dos mesmos. A atividade também pode proporcionar a realizacéo de



98

atividades em areas de interesse do analista, buscando proporcionar vivéncia
do dia a dia de outra area, gerando como resultado a possivel identificacdo do

colaborador com outras éreas e futura movimentagao lateral.

- Liderar ou participar de novos projetos: assumir desafios de estruturacao e
apresentacdo de projetos, exercitando técnicas de apresentacao,
conhecimentos técnicos sobre gestdo de projetos, trabalho em equipe e

exposicao.

- Participar do Junior Achievement: participar do projeto mini-empresa,
atuando como adviser nas escolas, apoiando os alunos consultivamente na
elaboracado de um novo negocio (concepcao, estruturacao, operacionalizagao e
venda de um novo produto). Tal atividade permite que o adviser desenvolva
varias competéncias, como a influéncia, flexibilidade, trabalho em equipe e
orientacao para resultados.

- Realizar benchmarking: realizar visitas as empresas, compreendendo as
diferentes formas de gerenciar processos € projetos, a fim de analisar
possibilidades de melhoria nas ac¢des internas ou implementagéo de inovagoes.
Além de desenvolver habilidades de comunicagéo, representar a empresa e
fortalecer network, o individuo amplia sua visdo de negécio a partir da analise
de diferentes cenarios.

- Realizar leitura dirigida: Através de leituras dirigidas, o individuo pode
buscar informacdes sobre diferentes temas e mantém-se atualizado sobre as
mudancas de mercado. A leitura pode ser focada tanto em temas da sua area
de atuagdo como em temos totalmente diferentes, possibilitando a realizacao
de links de diferentes cenarios com a sua area de atuacdo ou buscando

informacdes sobre outras areas de seu interesse.

- Videos (CEO Lessons): assistir a videos, disponibilizados pela empresa, que
abordam questdes de tendéncia na industria de midia, andlise de mercado,

modelos de gestado, inovacao, negociacao, gestao de pessoas, entre outros.
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5.3.Programa de Desenvolvimento para Analistas com Base no Conceito
de Trilha de Desenvolvimento

A trilha de desenvolvimento oportuniza a unido entre os interesses
pessoais dos colaboradores e da organizagdo, uma vez que oferece diferentes
opcdes de aprendizagem para o desenvolvimento de uma mesma
competéncia. Conforme Le Boterf (1999) torna-se mais interessante e
motivador o empregado eleger, entre diversas opg¢oes de aprendizagem
disponiveis, a mais adequada para si, uma vez que cada individuo tem seus
gostos e preferéncias. Assim, pretende-se promover o desenvolvimento
profissional e pessoal dos analistas, disponibilizando recursos educacionais
que também possibilitem, no futuro, o desempenho de papéis mais amplos ou
mudanca de area de atuacdo, uma vez que viabiliza o desenvolvimento de
competéncias além das necessidades da funcao do analista.

A sequir, sera apresentada a proposta de trilha de desenvolvimento
para analistas da area de gestdo e financas, onde todas as acbes de
desenvolvimento estardo disponiveis para todos os analistas desse eixo,
independentemente da area na qual estejam alocados. Por exemplo, mesmo
que o analista de Recursos Humanos tenha indicagdes de cursos a serem
realizados na sua respectiva area, ele podera realizar cursos direcionados para
outras areas, para o desenvolvimento da mesma ou outra competéncia. Porém,
estara ilustrado de forma clara, quais sao as formas indicadas de capacitacao e
desenvolvimento dentro de cada area.

A trilha facilita a visualizacdo de quais conhecimentos sdo importantes
em cada area, indicando quais acoes de desenvolvimento o colaborador deve
fazer para o desenvolvimento de competéncias funcionais. Caso exista o
interesse por movimento lateral ou simples interesse em na ampliacdo de
conhecimentos, o colaborador também podera realizar cursos de outras areas.

Considera-se importante ressaltar que, apds a conclusao de uma agéao
de desenvolvimento, caso o individuo coloque em pratica o que aprendeu, essa
experiéncia ira colaborar para o desenvolvimento de outras competéncias. O
analista que realizar o curso de Gestdao de Projetos e, apbés a conclusao,

assumir realmente um projeto em sua area, desenvolvera indiretamente
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competéncias como trabalho em equipe e influéncia, pois precisara de apoio de

colegas para a coleta de informagdes e execugdo de atividades, tornando-se

referéncia em alguns processos da area.

O desenvolvimento de competéncias considerara tanto processos

formais de capacitacdo como processos formadores, como participacdo em

reunides de trabalho, visita a outras empresas para benchmarking, entre

outros, conforme quadro 10 e 11, respectivamente. O quadro 10 informa a

estrutura da trilha de desenvolvimento e as competéncias trabalhadas em cada

médulo. Ja o quadro 11 informa outras formas de desenvolvimento que,

dependendo do foco do usudrio, desenvolverdo diferentes competéncias.

Para algumas acdes de capacitacdo e desenvolvimento, apresentadas

anteriormente, entende-se que é importante que estejam presentes na trilha de

todas as areas de gestdao e finangas, uma vez que sao conhecimentos

importantissimos para um melhor desempenho funcional dos analistas.

Provavelmente, quando houver a definicdo das competéncias “core” da

organizacao, muitas dessas acdes estarao ligadas a elas, como por exemplo, 0

Nosso Jeito de Ser e Fazer, Neg6cio RBS e Mercado de midia e Estratégia

Grupo RBS.
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Comportamento Profissional

Criatividade e Inovagao

CRM (Customer Relationship Management)

Desenvolvimento de Equipe

Desenvolvimento Instrutores Internos de Treinamento

Estratégias de Negociagéo

Estratégia Grupo RBS

Ferramentas de Gestao

Feedback

Financas Nivel Basico

Financas Nivel Avancado

Gestao de Contratos

Gestao de Pessoas

Gestao de Processos

Gestao de Projetos

Gestao de Riscos
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Habilidade de Comunicacao

| Inglés

JDE Edwards

Legislacdo e Célculos Trabalhistas
Legislacado Tributaria e Fiscal

Looping

Matematica Financeira HP12C

Negoécios RBS e Mercado de Midia

Nosso Jeito de Ser e Fazer

Orcamento Matricial

Orcamento Plurianual e Processo de Investimentos
Plano de Marketing

Relato de Visita

Selecao por Competéncias

Sistemas de Informatica

Sistemas Internos RBS

Técnicas de Apresentacao, diccdo e oratéria

Competéncias Funcionais

Il Excelénga Opemacionai [ Crientacio pams o Atracdo alinhada ac

Resultados Mercado
B Responsabilizacso B Influénda [JFiexibilidade
[ Criatividade [l] Trabalhe em Equipe

Quadro 10 - Trilha de Desenvolvimento do Eixo Gestao e Financas (cursos
presenciais e online) x Competéncias Funcionais
Fonte: dados coletados em campo

Controladoria
Planejamento
Suprimentos
Processos
Marketing
Recursos Humanos
Tecnologia da
Informacao

Compartilhar conhecimento adquiridos com sua equipe

Conduzir reunidées de equipe

Féruns e Comunidades Internas

Job Rotation

Liderar ou participar de novos projetos

Participar do Junior Achievement

Realizar benchmarking

Realizar leitura dirigida
Videos (CEOQO Lessons)

[J Possitilidade de desenvolviments de varias mmpeténcias, dependendo da atividade.
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Quadro 11 — Trilha de Desenvolvimento do Eixo Gestédo e Financas (outras acées
de desenvolvimento) x Competéncias Funcionais

Fonte: Dados coletados em campo

A seguir, o Quadro 12 apresentard& o modelo da trilha de
desenvolvimento de uma Unica area, com as indicacdes de outras acoes de
capacitagdo como alternativa de desenvolvimento de competéncias. O exemplo

sera da area de Recursos Humanos.

Competéncias

Criatividade

Flexibilidade
Influéncia

Modulos de
Desenvolvimento

Atuacio alinhada ao
Enceléncia Operacional
Orientagdo para Besultados

Responszabilizagio

Trabalho em Equipe

Comportamento Profissional (curso cnling)

Criatividade e Inovacdo (Workshop presencial)

Desenvolvimento de Equipe (Workshop presencial)

Desenvolvimento Instrutores Internos de Treinamento (Workshop presencial)

Estratégia Grupo RBS (curso onling)

Ferramentas de Gestdo (curse online + presencial)

Gestdo de Pessoas (curso onling)

Gestdo de Projetos (curso online + presencial)

Habilidade de Comunicacdo (curso presencial)

Legislacdo e Calculos Trabalhistas (curse presencial)

Looping (palestra presencial)

Megocios RBS e Mercado de Midia (curso online)

Nosso Jeito de Ser e Fazer (curso onling}

Relato de Visita (palestra presencialy

Selecdo por Competéncias (curso onling)

Sistemas Internos RBS (curso presencialy

Acles especificas (diversos formatos)

Assistir H5M Videos: Lideranca € Gestdo Esiratégics de pessoas”™

Elaborar projeto “interdisciplinar” entre colegas, visando melhoria da dres de RH*®

Leitura HSM Mansgement: 8 competéncias essencigis no séculp 21°

Liderar prejeto de implantacdo de sistems de avaliscéo de desempenho®

Reslizar benchmarking € propostas de melhorias internas™

Reslizar leitura do livro © Verdadeiro Poder (Vicente Falconi)®

[ competéncia dezenvolvidas pelo midule/acio.
* Qufras formas de desenvolvimento de competéncias.

Quadro 12 — Trilha de Desenvolvimento area de Recursos Humanos

A fase de divulgacédo da estratégia de desenvolvimento é fundamental

para o sucesso do programa. Para isso, antes de divulga-la para o publico
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especifico, € necessario um comunicado dirigido para as liderancas da
empresa, explicando todo o processo de desenvolvimento, comprementendo-
as com essa acgdao de desenvolvimento. Os gestores precisam estar
instrumentalizados e preparados para reforcar a divulgacédo e apoiar a adeséo
das suas equipes com o programa. Apos o alinhamento com os gestores,
propbe-se que a divulgacdo dessa estratégia de desenvolvimento seja via
Minha RBS, intranet da empresa, como primeira “chamada” para esse novo
processo. Ja para o acompanhamento das trilhas de desenvolvimento indica-se
o Espaco Aprender. Acessando a plataforma, o analista visualizara a trilha da
sua area e do eixo gestdo e financgas, e ja podera iniciar os cursos online
indicados, nessa mesma plataforma. Como essa ferramenta disponibiliza, além
de cursos a artigos, espacgo para féruns e chats, entende-se que esse é um
canal bem estruturado e que podera ser um grande apoiador ferramental no
processo de trilhas de desenvolvimento. Além disso, a idéia € reforgcar a
importancia do Espaco Aprender e valoriza-lo, e tornando-o o canal de
desenvolvimento mais importante da empresa.

A partir da mesma plataforma, o analista podera visualizar datas
disponiveis dos cursos presenciais, realizar sua inscricio e aguardar a
confirmacgédo da area de Recursos Humanos. Por questbes de orcamento, 0s
cursos presenciais priorizarao os analistas que estiverem alocados nas areas
em que o curso € indicado. Havendo vagas, os demais interessados também
poderao participar.

Considera-se que o gestor de pessoas tem um papel fundamental
nesse processo. Além de motivar a equipe em relacao as possibilidades de
desenvolvimento oferecidas pela trilha, disponibilizar tempo para que os
interessados participem das acoes e valorizar aqueles que estao interessados
no seu desenvolvimento, é importantissimo que ele considere as acdes de
desenvolvimento disponiveis como um parceiro do neg6cio, ajudando a
trabalhar os desafios da area e de cada colaborador. A prépria elaboracao de
PDI's (plano de desenvolvimento individual) de sua equipe, € um processo
estratégico e que podera reforcar a importancia das trilhas de desenvolvimento
para a melhoria de desempenho, atendimento de metas, solugdes de

problemas, autodesenvolvimento e futuros movimentos verticais e laterais.
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Entre as importantes acbes para uma estratégia bem sucedida de
TD&E, com base no conceito de trilhas, a proposta deste trabalho abordou a
identificacdo das competéncias necessarias para o segmento profissional do
eixo gestao e financas, bem como a identificacdo de opcdes de aprendizagem
para o desenvolvimento de cada uma das competéncias profissionais
consideradas relevantes a organizagao.

Porém, para a implementar as trilhas de desenvolvimento, a empresa
precisa cumprir duas etapas anteriores: a disseminacdo de padrdes de
desempenho exigido dos funcionarios, o que poderia ser reforcado pelo gestor
através da realizacdo de avaliacdo de desempenho, e a divulgacao de sua
estratégia, que ainda é alvo de muitas duvidas, estabelecendo relagdo com
futuras acbdes de desenvolvimento que serdo apresentadas, que terdo como
objetivo dar suporte ao atendimento dos resultados da estratégia.
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6.CONSIDERACOES FINAIS

A partir das entrevistas realizadas com os analistas do eixo gestdo e
financas da empresa, consultoras de RH e gestores e analise das respostas da
pesquisa Geracao Y, foi possivel compreender quais sao as principais
demandas desse publico, e, a partir delas, propor uma solucdo de melhoria,
através de um Programa de Desenvolvimento de Analistas, com base em
competéncias e utilizando o conceito de trilhas de aprendizagem. Além disso, a
pesquisa identificou o perfil do publico de analistas, suas principais demandas
de desenvolvimento e de carreira. Dessa forma, pode-se considerar que tanto o
objetivo geral quanto os objetivos especificos deste trabalho foram atingidos.

Procurou-se elaborar uma proposta que contemple diversas acbes de
inducdo de aprendizagem, para que o programa possa efetivamente viabilizar
aprendizagem, mudanca de comportamento e melhores resultados para a
organizacdo. Sabemos que a aprendizagem € fundamental para que as
empresas tenham prontiddo de resposta frente as mudancas e é a partir do
desenvolvimento de competéncias individuais e coletivas que as organizacoes
conquistardo ou manterdo a sua vantagem competitiva.

A partir dos dados coletados junto aos analistas, pode-se confirmar
muitas caracteristicas desses com as caracteristicas da Geracao Y. O grupo
analisado apresenta grande ansiedade por oportunidades de desenvolvimento
e carreira. Considera fundamental a organizacdo viabilizar agdes de
desenvolvimento. A busca pela aprendizagem pode motiva-los a trocar de area,
de fungdo, mesmo sem aumento salarial. Porém, é preciso que a empresa
tenha oportunidades de crescimento de carreira, para que tal movimento tenha
sentido. De fato, a questao salarial é importante para esse publico, porém nao
€ a principal. Valorizam o fato de trabalhar em uma grande empresa, que por
atuar no ramo da comunicacgao, acaba sendo muito flexivel, liberal e informal, o
gue vai ao encontro dos valores prezados por essa geracao.

Além de estruturar uma l6gica de desenvolvimento e viabilizar acées de
capacitacdo, identifica-se a demanda latente de implementacdo de um plano de

carreira e cargos e salarios na empresa. Muitos analistas ndo tém clareza das
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possibilidades de carreira na area em que atuam e até mesmo em relacao a
empresa, como um todo. Além disso, faz-se necessario a divulgacdo dos
critérios utilizados nas promogoes.

Com base no trabalho realizado, entende-se que ha inumeras
oportunidades na empresa para novos estudos. Como sugestao, indica-se a
ampliacdo do programa de desenvolvimento para os analistas dos demais
eixos de negécio (produto, mercado, operacées e novos negdécios), além de
estudos focados em plano de carreira, sucessao, cargos e salarios e avaliacao
de desempenho.
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ANEXO A — ROTEIRO ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE

Dados de identificacao do entrevistado:

Area de atuacdo na empresa:

Funca

O:

Tempo de empresa:

Formacao:

Idade:

Data de Nascimento:

1)

10)

O que lhe fez buscar a oportunidade de trabalho na qual vocé esta hoje?
O fato de poder trabalhar no Grupo RBS impactou na sua decisao?
Estando no papel de colaborador, quais sdo as suas principais
expectativas em relacdo o Grupo RBS?

E hoje, quais sdo os fatores que estimulam a sua permanéncia na
empresa?

O que faria vocé optar por procurar novas oportunidades de trabalho em
outras empresas?

Quais sado os seus principais desafios na empresa? Vocé se percebe
preparado para enfrenta-los/atingi-los?

Capacitagao e desenvolvimento. Qual é a importancia desse fator para
vOoCcé?

Vocé realiza ou esté realizando alguma capacitacdo fora da empresa,
por iniciativa propria?

Quais as formas utilizadas por vocé para adquirir conhecimento?

Em relacédo a responsabilidade pelo desenvolvimento, que relagdo vocé
faz entre empresa e individuo?

Vocé identifica agbes de desenvolvimento na empresa? De que

forma?Essas acdes atendem suas necessidades de capacitacdo?
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11) Quais sao as habilidades e conhecimentos necessarios para a sua
funcdo? Vocé considera que esses fatores estdo desenvolvidos em
vOoCcé?

12) Vocé tem alguma necessidade de desenvolvimento, em funcao da area
em que vocé atua? Quais?

13)Quais formas de desenvolvimento vocé se identifica mais?
(Treinamentos especificos para sua funcdo, cursos de atualizacao,
palestras com temas pertinentes a toda a empresa? Presenciais ou via
e-learning?

14) Vocé acessa redes sociais (Orkut, facebook, Twitter, etc)? Gosta de
navegar na internet?

15) Vocé ja acessou o Espaco Aprender? Qual a sua avaliagdo em relacao
a essa plataforma de ensino?

16) O que vocé almeja para sua carreira? Em quanto tempo se vé nesta
posicao? Acreditas que o Grupo RBS € o local possivel de alcancar esta

meta?



