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RESUMO

Partindo do pressuposto que um novo empregado precisa de formacéo e
acompanhamento busca-se mostrar a importancia do plano de formagcao para que
0S novos empregados desenvolvam as competéncias essenciais para o
desenvolvimento das suas atividades profissionais dentro da empresa. Nesse
desenvolvimento o lider tem um papel fundamental, j& que ele é responsavel pela
orientacdo do novo empregado e no acompanhamento do plano de formacéo, sendo
um dos principais responsaveis para 0 sucesso do desenvolvimento dos
funcionarios. Autores como Ruas (2001), Fleury e Fleury (2000), Durand (1998)
apud Branddo, Guimardes (2002) formularam as teorias que deram base ao
desenvolvimento deste estudo. E em virtude de todo contexto a empresa estudada
na dissertacdo tem varias premiacdes nacionais sendo reconhecida pela Revista
Vocé S/A entre as Melhores Empresas para se Trabalhar em 2019, Great Place to
Work — GPTW 2019, Melhores ONGs 2019, entre outras premiacdes em anos
anteriores. Essas conquistas da empresa sao reflexos da percepcdo dos
empregados. Para este estudo, foram pesquisados os funcionarios contratados nos
ultimos 12 meses. Ao final da investigacado, eles reconheceram a importancia da
formacédo profissional na organizacdo com o acompanhamento do seu gestor direto
para o desenvolvimento profissional dos empregados e, consequentemente,
demonstraram estar aptos a contribuir para a melhoria do desempenho
organizacional e o fortalecimento da cultura da formacdo como uma ferramenta que

contribui diretamente para o sucesso profissional de cada empregado.

Palavras-chave: Plano de Formacao, Competéncias, Aprendizagem Organizacional.



ABSTRACT

Assuming that a new employee needs training and monitoring, we sought to
show the importance of the training plan for new employees to develop the skills
essential for the development of their professional activities within the company. In
this development the leader has a key role, as he is responsible for guiding the new
employee and monitoring the training plan, being one of the main responsible for the
success of employee development. Authors such as Ruas (2001), Fleury and Fleury
(2000), Durand (1998) apud Brandao, Guimarées (2002) formulated the theories that
supported the development of this study. And because of the entire context the
company studied in the dissertation has several national awards being recognized by
Vocé S / A Magazine among the Best Companies to Work for in 2019, Great Place to
Work - GPTW 2019, Best NGOs 2019, among other awards in years. Previous these
achievements of the company reflect the perception of employees. For this study,
employees hired in the last 12 months were surveyed. At the end of the investigation,
they recognized the importance of vocational training in the organization with the
accompaniment of their direct manager for the employee’s professional development
and, consequently, demonstrated to be able to contribute to the improvement of the
organizational performance and the strengthening of the training culture a tool that

contributes directly to the professional success of each employee

Keywords: Training Plan, Skills, Organizational Learning
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1. INTRODUCAO

Muito se fala sobre Gestdo e Avaliagdo da Performance e Gestdo por
Competéncias que sao as principais ferramentas de gestdo para mapear,
desenvolver e analisar se um profissional realmente ira se adequar a um cargo. Uma
a uma, percebe-se que, geralmente, as competéncias de um novo empregado néo
estdo no mesmo nivel que a funcédo para a qual ele foi contratado necessita, tendo
em vista a busca pelos resultados esperados. A partir desse contexto, a empresa
estudada elaborou uma ferramenta de gestdo, acompanhamento e avaliagdo do
Plano de Formacéao atrelado ao Plano de Acompanhamento.

A empresa investigada, focada na Gestdo e Avaliagdo da Performance,
adotou o Plano de Formacdo e o Plano de Acompanhamento como ferramentas
para a gestdo do conhecimento.

Tanto o Plano de Formacdo quanto o Plano de Acompanhamento sao
ferramentas que tem como principal objetivo planejar a formacdo do novo
empregado, determinando tarefas, prazos e cursos que deverdo ser realizados
dentro do periodo de formacéao de 90 (noventa) dias, a partir da data de admisséo
ou da promoc¢ao, no caso dos empregados que participaram de processo seletivo
interno e passaram a assumir novos cargos na empresa.

O Plano de Formacgédo € entregue ao novo empregado e nele constam as
tarefas diarias que serdo executadas durante o seu periodo de formacédo e as
principais politicas e procedimentos organizacionais, como também, desenvolvem
habilidades para que o funcionario lide com determinados problemas e aumente a
sua produtividade dentro da empresa, jA que existe muita clareza com relacéo a
essas atividades, tais como: expectativas de aprendizado, objetivos, conteudos,
estratégias, cursos que deverdo ser feitos durante o periodo de formacdo e
competéncias que serdao desenvolvidas.

Ja o Plano de Acompanhamento fica com o gestor responsavel pela avaliacéo
e onde estéo claras as atribui¢cdes, desafios e competéncias a serem desenvolvidas,
como também, as responsabilidades do gestor que esta realizando o
acompanhamento do novo empregado ou promovido a um novo cargo dentro da
organizacao. Sendo assim, o empregado recebe o plano de formacao e o gestor o
plano de acompanhamento, com as atividades dos dois documentos alinhadas

buscando a conciliacdo dos objetivos estratégicos da empresa, as expectativas da
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hierarquia e a definicho das competéncias essenciais para o desempenho da

funcgéo.

No Plano de Formacdo que fica com o empregado constam: histéria da
empresa, organograma, pontos relevantes do cédigo de ética, pontos relevantes dos
normativos, missdo, visdo e valores. Com relacdo ao cargo sao definidas:
competéncias béasicas, competéncias especificas, relacdo dos cursos de formacéo
continuada, que sdo obrigatérios, o prazo para a conclusdo e os desafios diarios
registrados no documento e acompanhados pelo gestor do novo empregado.

A partir desses breves esclarecimentos iniciais cujo detalhamento é
desenvolvido no corpo do trabalho, parte-se das seguintes premissas:

1) o conceito de competéncias tem se mostrado Util e relevante para captacdo e
gestao dos empregados dentro das organizagoes;

2) todo gestor possui responsabilidades na formagdo do novo empregado ou do
gue ja faz parte da empresa e foi promovido, interferindo, diretamente, nos
resultados e metas organizacionais; e

3) aforma como o gestor planeja esses momentos de formagcdo como modelo que

foca a sua atencéo e guia o seu comportamento na conducao da formacao.

Estas premissas norteadoras possibilitaram construir o objetivo desta
investigacdo como sendo compreender o plano de formacdo como uma ferramenta
de Gestdo e Avaliacdo da Performance, com foco em Competéncias, onde 0s
gestores se comprometem com o desenvolvimento dos novos trabalhadores e dos
empregados promovidos, buscando o alinhamento dessas competéncias em cada
talento da sua equipe com suas estratégias organizacionais.

Estabeleceu-se ainda, que para alcancar o objetivo proposto, seria necessaria
a construcao dos seguintes objetivos complementares, a saber:

e Definir como os gestores valorizam e identificam os melhores resultados
dentro da organizacédo, explorando os pontos positivos e alinhando os pontos

a desenvolver;

e Descrever as responsabilidades do gestor e do novo empregado, alinhando o
papel de cada um com relacdo ao conhecimento das atribuicdes e desafios
do cargo assumido pelo novo empregado ou promovido, durante o periodo de

formacéo profissional dentro da empresa;
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Verificar como/ou se as politicas da empresa avaliam as estratégias de
gestao que impactam no alinhamento dos empregados com as competéncias

exigidas para cada cargo.
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2. DISCUTINDO GESTAO POR COMPETENCIAS

A gestdo e o desenvolvimento das competéncias dos funcionarios permitem
uma empresa mapear as competéncias necessarias para que exista vantagem
competitiva e a empresa se destaque no mercado competitivo através da
identificacdo dos pontos fortes e das competéncias a serem desenvolvidas para que
0 gestor imediato possa estruturar um Plano de Desenvolvimento Individual
orientando acdes, para que o funciondrio busque sua evolucdo, de acordo com as
expectativas organizacionais, observando o cargo que ocupa.

Essas expectativas organizacionais podem ser orientadas através da gestao
por competéncias, planejando acbes de desenvolvimento pessoal para que o
funcionario consiga atingir o objetivo que ele se propde dentro da empresa,
oferecendo servigos com qualidade.

Quando falamos em competéncias podemos detalhar seus conhecimentos,
habilidades e atitudes e como elas séo aplicados na rotina de um profissional dentro
da organizacdo. Para (Sanghi, 2016) o profissional desenvolve competéncias para
fazer determinado trabalho, desenvolver habilidades e aptiddes.

A empresa deve ter politicas para desenvolvimento das habilidades e
aptiddes das pessoas com o objetivo de sempre ter destaque no mercado, mas para
iSS0, precisa investir nos seus talentos para que eles possam ser desenvolvidos.

A aplicabilidade de todos os conhecimentos busca atingir as metas e com
iISSO manter a empresa em destaque, esta diretamente ligado, a saber aplicar o que
se aprendeu e a vontade de realizar os trabalhos, ja que a gestdo pds-competéncias
segue esse pilar mostrado de forma clara no quadro 1 explicando cada uma e como
elas sao aplicadas na rotina de um profissional.

Encontram-se nos estudos que a competéncia € uma forma de saber agir
com responsabilidade, onde o profissional € reconhecido por mobilizar acdes,
integrar pontos que agreguem a sua atividade, transferir conhecimentos e recursos
para seus pares, dessa forma, agregando valor econbémico a empresa e
consequentemente, valor social ao empregado que se dedica a essas a¢des. Fleury
e Fleury (2001, p.188). No quadro 1 os autores mostram como as competéncias sao

convertidas em resultados dentro de uma empresa.
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Quadro 1
Competéncias para o Profissional

_ Saber o que e por que faz.
Saberagir ] o
Saber julgar, escolher, decidir.

B Criar sinergia e mobilizar recursos e
Sabermobilizar recursos o
competéncias.

_ Compreender, trabalhar, transmitir
Sabercomunicar ] . ]
informacdes, conhecimentos.

Trabalhar o conhecimento e a experiéncia,

Saberaprender ]

rever modelos mentais; saber desenvolver-se.
Saberengajar-se e Saber empreender, assumir riscos.
comprometer-se Comprometer-se.

_ Ser responsavel, assumindo os riscos e
Saberassumir o .
B consequéncias de suas ac¢Bes e sendo por
responsabilidades ] ]
isso reconhecido.

Conhecer e entender o negdcio da
Tervisdo estratégica organizacdo, o seu ambiente, identificando

oportunidades e alternativas.

Nota: Informacbes extraidas de Fleury e Fleury (2001).

As competéncias citadas no quadro 1 precisam estar claras e alinhadas com
0s gestores e funciondrios para que o0s resultados sejam positivos dentro da
empresa. Vale ressaltar que o primeiro passo para identificacdo do perfil de um
profissional que ird atuar na organizacao € o processo seletivo.

Os conhecimentos sédo identificados no processo seletivo através de provas e
testes focados nas atividades que serdo executadas pelo novo empregado. O
mapeamento das habilidades e atitudes sé podera ser feito se for coerente com a
gestdo do empregado por tratar-se do uso de técnicas para execucdo das tarefas e
de sua motivacdo e vontade para realizar o que sabe, sendo estas identificadas
pelos gestores da empresa, antes da admissdo do novo empregado.

Para visualizar melhor o exposto, Durand (2000) construiu as trés dimensdes
da competéncia, representadas na figura 1, que precisam estar alinhadas com as

politicas organizacionais e, consequentemente, os funcionarios da empresa. Através
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desse conhecimento todas as diretrizes e expectativas organizacionais ficam claras
para empregados da empresa, reconhecendo que por trds de um desempenho
satisfatorio existem conhecimentos, habilidades e atitudes.

Conhecimentos .
A ¢ Informagédo

. - o Saber o que
: \ e por que fazer

AALIDFETENA )
AP ETENRRANR

Habilidades < Gl

'

* Técnica Atitudes
e Destreza

o Saber como fazer

o Interesse
o Determinagao

e Querer fazer

Figura 1. Dimensdes da Competéncia
Fonte: Durand (2000) apud Brand&o; Guimaraes, 2002, p. 10.

Avaliar se um profissional € competente, € identificar a pratica a que ele
recorre para dirimir as prescricbes de uma atividade laboral, utilizando
conhecimentos, habilidades e atitudes de acordo com a Figura 1 ja que ele recebe
as orientacbes e as normas para sua execucdo. Podemos afirmar que um
profissional estd agindo com competéncia quando ele mobiliza e combina os
recursos pessoais como o0s recursos do seu meio envolvente, disponibilizados pela
organizacao, ja que dentro de uma empresa torna-se dificil um profissional ser
competente sozinho e de forma isolada.

Quando analisamos a aplicacdo da Gestdo por Competéncias temos a
certeza de que a clareza para gestores e equipe com relacdo a conhecimentos,
habilidades e atitudes favorecem o melhor desempenho e, consequentemente, a
busca pelo desenvolvimento individual. Essa é a procura sinalizada pela empresa ou

identificada pelo proprio funcionario que compreende a importancia do
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desenvolvimento das competéncias para que o seu desempenho seja satisfatorio
dentro da empresa, ja que percebe as suas capacidades.

Segundo Ruas (2005) o conceito de competéncias tem um enfoque na
capacidade de combinar e mobilizar, adequadamente, recursos ja desenvolvidos e
combinar recursos apropriados ao evento em uma determinada situacdo especifica
a ser enfrentada. O autor brasileiro trabalha o conceito de competéncias a luz da
escola francesa, com base em Le Boterf (2003) e Zarifian (2001). Assim Ruas et al.
(2005) distinguem as noc¢des de qualificacdo e competéncia, conforme quadro 2.

Quadro 2
Distincao entre qualificacdo e competéncia

Qualificacao Competéncia

Relativa estabilidade da atividade Baixa previsibilidade de negédcios e

econdmica atividades

o _ Intensificag&o e ampliagdoda
Concorréncialocalizada o o
abrangénciada concorréncia

o Relagdes de trabalho informal e crise
Emprego formal e forte base sindical -
dos sindicatos

Organizacdo do trabalho com base em
cargos definidos e tarefas prescritas e

programadas

Organizacdo do trabalho com base em
meta, responsabilidade e

multifuncionalidade

Focono Processo

Foconos Resultados

Baixa Aprendizagem

Alta Aprendizagem

Padronizacao

Customizacéao

Nota: Informacdes extraidas de Ruas et al (2005, p. 37).

O diagnéstico da qualificacdo e competéncias devera ser alinhado com as
expectativas organizacionais e o modelo organizacional que resultara na captacao
dos talentos ideais para cada cargo, sempre observando a missdo, a visdo, 0S
valores e 0 negocio, ja que na andlise de papéis ou tarefas, estdo relacionadas as
competéncias julgadas necesséarias ao desempenho ideal de determinado cargo,
além de uma maior probabilidade de retencéo dos talentos.

Esse diagnéstico para alinhamento das competéncias inicia-se no processo
seletivo, quando o recrutador busca nos candidatos aqueles que estdo mais

alinhados com o planejamento e os desafios organizacionais, ja& que um processo
16



seletivo conduzido tem como base as competéncias das estratégias organizacionais
gue busca um profissional que levara aos melhores resultados para a organizacgao.
Apés a admissdo cabe a empresa ter ferramentas de gestdo para
acompanhar o desempenho, garantindo a exploracdo das competéncias e feedbacks
dos resultados. A figura 2 mostra o detalhamento do Processo de Gestdo de

desempenho baseado em competéncias.

Formulagéo da

or nal

Formulagao dos
planos

Identificacdo e
¢ T desenvolvimento operacionals
Definigédo da visdo de futuro, Bd de competéncias | | de trabalho e
negécio e modelo de gestio internas de gestao
da organizagdo Diagnéstico
v s = e o v )
Diagnéstico das competéncias competéncias L
essenciais a organizagao humanas Selegao e . Dc?ﬁnu;ao de
. indicadores de
* f —P desenvolwtnento — desempenho e de
Definicao de objetivos e de competencias remuneracao de
indicadores de desempenho externas equipes e

organizacionais individuos

r

Fy

Acompanhamento e avaliagdo

Figura 2. Processo de gestdo de desempenho baseado nas competéncias.
Fonte: Guimaraes et. al. (2000) (Adaptado).

Analisando a figura, percebemos claramente que o processo de gestdo de
desempenho baseado nas competéncias é composto de varias etapas e que todas
necessitam de acompanhamento para que os resultados sejam favoraveis para a
organizacao.

Existe uma confirmacdo de que a competéncia esta diretamente ligada aos
fatores: saber fazer, aptiddes e experiéncias. Um especialista em determinada area
€ reconhecido pela conciliacdo das competéncias exigidas para que ele obtenha os
melhores resultados. Analisando a percepcdo de equipe, essas competéncias sao
combinadas entre os profissionais que compdem essa equipe, destacando o
profissionalismo. Le Boterf (2003) encerra afirmando que a chave para o sucesso de
uma organizacdo € a compatibilidade das competéncias das pessoas com as
exigidas pela organizacdo, como um diferencial competitivo.

O sucesso da combinacdo em um nivel faz surgir uma competéncia em outro
grau, levando em consideracao o desenvolvimento do profissional. Existem diversos
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estudos que focam em caracteristicas e recursos de vérias abordagens que
focalizam os elementos ou recursos que constituem as competéncias. Na maioria
dos estudos s&o reconhecidos como competéncias um grupo de conhecimentos
(saber), habilidades (saber-fazer) e atitudes (saber ser/agir) (Durand, 1998, Fleury,
Fleury, 2000, Ruas, 2001 apud Brandao; Guimaréaes, 2002).

Precisa, também, existir uma ampliacdo do escopo de analise onde se
relacionam as competéncias e a definicdo das estratégias organizacionais. Os
autores também ressaltam que as organizacdes podem competir com base em trés
estratégias de mercado:

a) exceléncia operacional,

b) inovacéo no produto;

C) orientacao para o servico.

A definicdo da estratégia competitiva da empresa precisa estar alinhada com
as competéncias essenciais dos negocios, como também das competéncias
necessarias para cada atividade profissional que é desenvolvida dentro das
empresas. (Fleury e Fleury, 2001).

2.1 Plano de Formacao e Aprendizagem Organizacional

Com o dinamismo do mercado de trabalho, o desempenho de uma funcao
dentro da empresa, requer a atualizacdo permanente de novos conhecimentos e de
competéncias, desafios esses que sdo cada vez maiores, tanto para empresas,
guanto para empregados. Visualizando esse cenario, a formacdo profissional
assume um papel chave neste processo de desenvolvimento organizacional, sendo
para as empresas, um atributo privilegiado de inclusdo de novos conhecimentos e
competéncias ou de melhoria das praticas ja existentes.

Nos contextos empresariais, a relevancia da formacédo profissional aparece
associada a necessidade de se complementar a visdo do colaborador com
percepcdo de um cidadado qualificado, como trabalhador provido de competéncias
necessarias que visam melhorar a sua performance dentro da organizacéo e ter a
capacidade de atender as demandas de forma mais autbnoma e com
responsabilidade nas tarefas delegadas a ele e, dessa forma, contribuir para a sua
formacéo profissional e pessoal, aumentando a competitividade e impulsionando os

resultados.
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A formacgdo profissional € um elemento relevante para o desenvolvimento
organizacional e alinhamento dos objetivos da empresa com os objetivos do novo
colaborador, como também, deixar atribui¢cdes, direitos, deveres e outros aspectos
importantes com relacdo ao desempenho das atividades de forma clara para todas
as partes envolvidas.

O plano de formagdo €& um documento da empresa que sintetiza as
necessidades de formacdo dos empregados, principalmente, 0s novos contratados e
os promovidos. E uma ferramenta composta por diversas acbes de formagio
organizadas de acordo com os critérios de cada empresa, que vai do conhecimento
das politicas empresariais até os desafios do novo cargo. E importante que no
documento tenha a inclusdo das informacdes relativas ao objetivo de cada tarefa,
prazo destinado para a conclusdo de cada situacao sinalizada no plano, indicagéo
das referéncias bibliograficas e as politicas da empresa para aqueles que buscam
aprofundamento dos conhecimentos em determinados pontos do plano de formacgéo
e 0 ponto mais relevante, que € o acompanhamento do lider, para que o resultado
da formacdo atenda as expectativas organizacionais e do novo funcionario na
funcao.

A formacao é um processo que tem como principal objetivo a definicdo de um

método que tem o propédsito de aperfeicoar as acdes através da aplicacao de

um melhor conhecimento e entendimento dos processos organizacionais.

(Fiol & Lyles, 1985).

O plano de formacao € um instrumento de gestao que abarca todo o processo
de formacao para melhorar as acdes que serdo desenvolvidas com todo contetdo a
serem trabalhados durante o periodo de experiéncia do novo funcionario, ou do
funcionario promovido, conteudos estes, que serdo estudados e sempre
acompanhados por um gestor da area, capacitado, para orientar o novo contratado.

De acordo com a pesquisa na empresa, identificamos que o plano de
formacdo € uma ferramenta, obrigatoria, de acompanhamento para 0S Nnovos
empregados independente do cargo e/ou nivel hierarquico. O objetivo do plano de
formacédo é ser base para a consolidacdo e progressao da carreira do empregado
dentro da empresa.

A formacdo organizacional mostra os modelos de como as empresas
estruturam e organizam o conhecimento e as praticas em torno das atividades
profissionais, respeitando a cultura da empresa e desenvolvendo as
competéncias dos seus empregados com o objetivo de obter os melhores
resultados. (Dodgson,1993).
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Analisando Dodgson, podemos afirmar que o plano de formacdo é um
instrumento eficaz para desenvolver as competéncias dos funcionarios de uma
empresa pela clareza das atividades, cronograma e definicho dos cursos de
capacitacdo a serem realizados durante o periodo de 90 (noventa) dias. No caso da
empresa estudada, o plano ja prevé cursos que sdo ofertados pela plataforma de
Educacdo a Distancia da propria Instituicdo, facilitando o aprendizado, o
acompanhamento do novo funcionario ou funcionario promovido no que tange as
competéncias exigidas pelo cargo dentro da organizacao.

A formacéo profissional pode estar relacionada a uma fungdo desconhecida
para o novo colaborador, como também, que ele saiba que s6 precise conhecer as
praticas da nova empresa. O processo de formacdo esta ligado a adaptacao ou
mudanca no comportamento do funcionario. Quando é o caso de promocéo, esse
empregado ja conhece as atividades da organizacéo, porém ele precisa se adaptar
aos novos desafios do cargo assumido e quando a mudanca é para um cargo de
lideranca ele precisa desenvolver competéncias comportamentais para atuar com
eficiéncia e eficacia no novo papel de lider, sendo aceito pelos seus liderados e
consequentemente, conquistando os melhores resultados conforme as expectativas
da empresa. (Cangelosi & Dill, 1965).

A formacgdo organizacional esta ligada a mudanca e busca por novos

conhecimentos que buscam a melhoria das capacidades de resolucdo de

problemas da empresa e o atingir das metas organizacionais. (Buchel &

Probst, 1995).

As atividades de formacdo devem estar alinhadas com o0s objetivos
organizacionais e desafios de cada cargo e, dessa forma, obedecer as estratégias
da empresa e nunca sendo realizadas de forma isolada. Um dos pontos mais
importantes da formacéo é a percepcdo da empresa com base na sua missao e na
sua visdo sempre buscando as competéncias necessarias para esse alinhamento
dentro da empresa. (Pina da Silva, 1993).

Diante dos conceitos expostos acima, pode-se reforcar a importancia da
formacédo dos profissionais dentro da empresa, como forma de buscar os melhores
resultados nas suas atividades e, consequentemente, o desenvolvimento
organizacional.

A analise individual de cada empregado contratado tem como objetivo
identificar potenciais formados e quais as suas necessidades de formacdo mais

urgentes, sabendo que a empresa ja tem um roteiro e que ele pode ser adaptado
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com inclusdes de novas atividades e acompanhamentos, levando em consideragao
um diagnostico para ajuste, entre o programa de formacdo e as necessidades dos
novos empregados da empresa.

A partir do momento que a empresa toma a decisdo de acompanhar o
desenvolvimento do novo colaborador, utilizando um plano de formagéo, ela
aumenta as chances de um resultado positivo no momento da avaliagdo de sua
performance e com isso, melhora a qualidade dos processos organizacionais e a
gestao das equipes.

Analisando a figura 3, percebe-se claramente que 0 empregado tem
competéncias relevantes para o0 cargo e outras lacunas que sao pontos a
desenvolver, onde cabe a empresa, registrar os feedbacks e oferecer possibilidades
para que ele busque seu desenvolvimento e consequentemente, atenda as
expectativas relacionadas aos objetivos organizacionais. Quando falamos no
contexto organizacional a responsabilidade do crescimento e conhecimento das
equipes é de responsabilidade compartilhada, ou seja, do funcionario e da

organizagao.

Individuo com mais

Individuo competéncias
Lacunas de competéncias Formaciio profissional | | Valor acrescentado
¥ ¥
Organizacio Organizacio com mais-valias

Figura 3. Objetivos da Formacéao Profissional
Fonte: Nascimento (2015).

Em suma, a formacéo visa contribuir de forma positiva para os resultados da
organizacao e maximizar a eficiéncia e eficacia dos colaboradores no desempenho
das suas atividades profissionais, potencializando o desenvolvimento individual e,
por conseguinte, gerando mais valias para a organizacao (Nascimento, 2015).

A partir da identificacdo das competéncias individuais e da orientacao
estratégica e da analise dessas competéncias, existe o alinhamento do plano de
desenvolvimento, tendo como principal objetivo, a capacitacdo dos funcionarios

admitidos ou promovidos, onde a ferramenta é conduzida como estratégia para criar
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uma intervengdo que possibilite aos funcionarios um alto nivel de dominio em todos
os atributos vinculados as competéncias exigidas pela fungao.

A tipologia de critérios de avaliacdo da formacao de acordo com Kirkpatrick
refere quatro niveis de critérios para avaliacdo da eficacia de treinamento, no nosso
caso da formacéo: reacao, aprendizagem, comportamento e resultados.

Uma empresa que trabalha focada em resultados precisa além de investir na
aprendizagem organizacional avaliar como os seus talentos estdo aprendendo e
aplicando os conhecimentos durante as suas atividades laborais e € a avaliagdo que
comprova a eficacia do aprendizado e que a capacitacdo € um excelente
investimento que a empresa faz quando quer se tornar mais competitiva tendo

profissionais seguros das suas atividades e responsabilidades.
2.2 Avaliagdo da Performance

A avaliacdo de desempenho por competéncias pode ser vista como um meio
para identificar o potencial dos colaboradores de forma a melhorar o desempenho da
equipe, bem como, melhorar a qualidade das relacdes entre os colaboradores e os
seus superiores hierarquicos, estimulando por outro lado, os colaboradores a
assumirem a responsabilidade dos objetivos pessoais e organizacionais (Ceitil,
2007).

Quando a empresa tem clareza quanto as competéncias de cada empregado
e formaliza isso dando um feedback a equipe sobre os pontos positivos e 0s pontos
a desenvolver, a avaliacdo de desempenho passa a ser uma ferramenta relevante,
ja que o seu objetivo é melhorar o desempenho da mesma. Os critérios de avaliacao
precisam estar claros para todos os envolvidos no processo de avaliacdo, para que
ela seja justa e cumpra o0 seu papel que € de buscar a melhor performance de um
profissional.

A Implementacdo por Gestdo por competéncias deve ser realizada de forma

simultanea ou sequencial e o ideal é respeitar as etapas de sensibilizar,

mapear as competéncias organizacionais de cada cargo, estruturar as

competéncias dos funcionarios e realizar a analise para acompanhar a

evolucao desses talentos dentro da organizacao. (Leme, 2012).

Como observado no texto de Leme (2006), o processo de avaliacdo de
desempenho por competéncias e acompanhamento da evolucdo das equipes
precisam mapear as competéncias organizacionais, as competéncias de cada

funcdo, avaliar as competéncias de cada colaborador, abrir um espaco para o
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feedback e tracar um plano de acéo, que também podemos chamar de Plano de
Desenvolvimento Individual — PDI, tal como a demonstra no fluxograma 1.

A avaliagcdo da performance é uma ferramenta muito positiva na organizacao,
j& que as sinalizacdes de competéncias a serem desenvolvidas alinhadas com um
Plano de Desenvolvimento Individual aumentam o desempenho da equipe
potencializando os resultados da organizacédo, retendo talentos e passando
seguranca para todos que fazem parte da equipe em virtude da clareza com relagao
ao desempenho e feedbacks no momento da construgéo do PDI.

Mapear Competéncias Organizacionais

¢

Mapear Competéncias de cada funcao

¢

Avaliar competéncias de cada colaborador

-

Feedback

¢

Plano de acéo

Fluxograma 1. Etapas basicas da avaliacdo de desempenho com foco em

competéncias
Fonte: Leme (2006, p.2).

E através do PDI que as empresas podem planejar a mudanca de um
funcionério, alinhando as expectativas da empresa com o desenvolvimento pessoal
e intelectual do profissional e com isso, valorizar todas as competéncias e

transforma-las em resultados para a organizagao.

2.3 Plano de Desenvolvimento Individual — PDI
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Vivenciamos um cenario onde nos deparamos com transformacdes sociais,
politicas e econbmicas, e elas atingem de forma direta a estratégia das
organizagles e, consequentemente, dos profissionais, numa situacdo que acabou
desencadeando o desenvolvimento de novos padrbfes de comportamento e
sinalizando um futuro de incertezas que a cada dia se tornam maiores e mais
intermitentes.

Como estamos nesse ambiente competitivo as empresas que querem se
manter competitivas no mercado buscam novas e melhores maneiras de responder
as crescentes demandas de seus Stakeholders e sociedade. Essas colocacdes
diferenciadas e os modos exclusivos de gerar valor ao negécio sédo requeridos a
partir de estratégias inovadoras, e essas estratégias sdo executadas por pessoas.
Quanto mais competente € a equipe, melhores sdo os resultados no negécio. O
Plano de Desenvolvimento Individual é uma importante ferramenta para esse
sucesso nos resultados.

Quando falamos em um profissional competente, reconhecemos que é aquele
gue ndo sO é capaz de agir com coeréncia numa dada situacdo, mas que
compreende, igualmente, o porqué e o como atuar. Esse profissional deve possuir a
dupla compreenséao citada, agir e saber o motivo da acéo, e este seu conhecimento
pressupde um distanciamento, necessario para poder melhorar as suas praticas
profissionais.

Na empresa o Plano de Desenvolvimento Individual - PDI tem como objetivo
principal planejar o desenvolvimento individual dentro de uma organizacdo. O
mesmo serve para firmar um compromisso do gestor com o desenvolvimento do
liderado, j& que a autogestdo de carreira também procura dar feedback sobre o
desempenho e competéncias pessoais, buscando sempre evolucdo e
consequentemente melhores resultados.

Ainda falando sobre a empresa, o Plano de Desenvolvimento Individual — PDI
€ um planejamento realizado anualmente com os profissionais para que eles
possam desenvolver competéncias na sua carreira e com isso desenvolver suas
atividades profissionais com mais qualidade, como também, prepara-lo para as
oportunidades de crescimento jA que a empresa oferta muitas oportunidades de
promocao através de recrutamentos internos.

O Plano de Desenvolvimento Pessoal contribui para que o empregado
desenvolva as competéncias necessarias para assumir determinadas funcdes e

novos desafios dentro da organizagdo. O Plano de Desenvolvimento Pessoal deve
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atender tanto aos interesses da empresa, como também os anseios profissionais e
pessoais do colaborador.

Desta forma, pode-se afirmar que o PDI é um pilar fundamental para o
sistema de lideranca da empresa, visto que € um processo que contribui para o
fortalecimento do potencial de cada funcionario de maneira plena, ja que ele é
construido pelo lider com base nos resultados da avaliagdo de desempenho de cada
empregado da empresa.

Ao aplicar o Plano de Desenvolvimento Pessoal, o lider estard maximizando a
capacidade de realizacdo da sua equipe, valorizando o potencial de cada
colaborador e promovendo um cultura de alta performance.

No planejamento de cada talento da sua equipe o lider ird tragar resultados
para curto, médio e longo prazo. Nesse sentido, os profissionais estdo sendo
desenvolvidos para atender tanto as necessidades imediatas, como também para
assumir novos desafios e responsabilidades com projetos futuros.

Na pratica o PDI é iniciado com uma analise da situacgao atual do colaborador,
identificando o seu perfil profissional, analisando seus pontos fortes e seus pontos a
desenvolver. A partir desse cenario o PDI é tracado pelo lider e alinhado com o
empregado, deixando clareza nas atividades, cursos, desafios e/ou outras tarefas e

0s prazos para realizacao de cada ponto alinhado no PDI.

2.4 Conhecimento Organizacional

O conhecimento refere-se a principios e crengcas que, por sua Vvez,
relacionam-se a uma perspectiva atitude, ou propdsito especifico (Nonaka;
Takeuchi, 2008).

Uma empresa com valores consolidados e que reconhece a importancia do
capital humano para o seu crescimento, valoriza a construcdo do conhecimento das
pessoas e investe no desenvolvimento de novas competéncias com o objetivo de ter
melhores resultados de seus colaboradores, mostrando o seu potencial e que esse
cenario reflete diretamente no desempenho e, consequentemente, na busca pela
visdo organizacional.

Investindo na formac&o dos novos funcionarios, utilizando ferramentas de
gestdo e manutencdo e incentivando a equipe a trocar experiéncias em cursos,
encontros anuais, encontros de lideres e workshops, a empresa, objeto de estudo

deste trabalho, reconhece o conhecimento como um investimento em troca de
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experiéncias, incentivo ao respeito dos valores organizacionais, compartilhamento
de informacé&o, e com isso, fornece uma estrutura para avaliar e incorporar novas
experiéncias e informacédo dentro da organizacdo. (Davenpor, Prusak, 1998).

Nonaka e Takeuchi (1997) descrevem que o conhecimento é formado por
uma estrutura ambigua ou paradoxal, na qual podemos identificar dois elementos
aparentemente opostos: 0 conhecimento tacito e o conhecimento explicito. Essa
abordagem ¢é determinante para a inovacdo apresentada pela gestdo do
conhecimento.

As empresas que percebem a importancia da Gestdo do Conhecimento, que
detém mais dominio sobre seus produtos e/ou servi¢os, empregados, stakeholders e
suas tecnologias, podendo administrar os negocios de maneira mais eficiente nesse
cenario, mostram que o interesse em conhecimento organizacional associado a
aprendizagem, tem crescido nos ultimos tempos dentro das organizacfes que estao
atentas as mudancas que ocorrem no mundo corporativo.

As empresas que ja relacionam as mudangas que estdo ocorrendo no
mercado com a Gestdo do Conhecimento, como estratégia, para manterem-se em
evidéncia, se destacam pelos resultados que sdo percebidos dentro das
organizac0Oes, tais como: qualidade dos servicos e/ou produtos, ideias inovadoras e
senso critico que contribuem para o crescimento organizacional.

Trazendo como justificativa para explorar o tema “Gestdo do Conhecimento”
na rotina de trabalho, leva a insitghts que valorizam as ideias e a evolucéo da equipe
dentro das organizacdes jA que incorpora novas experiéncias gerando melhores
resultados dentro da empresa.

Entre as politicas e procedimentos da empresa base desse estudo, a Gestéo
do Conhecimento contribui para que a mesma venha se destacando a 25 anos,
sendo reconhecida com premiacfes das revistas Vocé SA, Exame, Great Place to
Work — GPTW como excelente ambiente para trabalhar e iniciar carreira e esses
resultados sdo conquistados com um trabalho em equipe, norteado pelos valores
organizacionais e valorizando o conhecimento como diferencial competitivo.

Como se observa na figura 3, a aprendizagem organizacional € um processo
gue ocorre por meio dos conhecimentos compartilhados entre as pessoas estando
em continuo movimento do “saber fazer”, um conhecimento tacito, que caminha na
direcédo do “saber” do conhecimento explicito.

O fato de o conhecimento contribuir para a competitividade organizacional

mostra a importancia das pessoas possui-lo e darem for¢ca as organizagbes a
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compreenderem que o mesmo reside menos em bancos de dados e mais nas
mesmas (Brown, Duguid, 2001), o conhecimento ndo esta completamente presente
nos individuos nem na organizacdo, mas distribuido em cada um deles, ou seja,
ambos sdo complementares (Bhatt, 2000). Essa nova visdo permite se inter-

relacionar mais a agdo com o conhecimento (Easterby-Smith et al., 2000).

Aprendizado Organizacional

Competencias
Organizacionais

Equipes Individuos

<$= | Base de Conhecimento | =9
<= | Base de Conhecimento | =&

Conhecimento

A

Informacoes

A

Dados

Figura 4. Estrutura da Base de Conhecimento Organizacional
Fonte - Adaptada de Probst et al (2002, p.22).

Uma organizacgéo cria conhecimento através das pessoas. Ela ndo pode criar
conhecimento seu e dos seus funcionarios. O conhecimento das pessoas €
responsavel pela composicdo da base de criagcdo do conhecimento organizacional.
Nonaka e Takeuchi (1997).

A organizacdo deve ampliar esse conhecimento dos individuos através dos
guatro modos de conversao para que ele seja cristalizado em niveis ontolégicos
superiores, conforme mostra a figura 4. Podemos comparar a criagdo do
conhecimento organizacional com um processo em espiral, iniciando pelo nivel de
cada colaborador da empresa, subindo e aumentando com os grupos de interacao
transitando e disseminando conhecimento pelos setores da empresa. (Nonaka,
Takeuchi, 1997, p. 82).
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Figura 5. Espiral do conhecimento.
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80).

Conhecimento organizacional € uma construcdo, ja que as empresas
contratam profissionais com ou sem experiéncia profissional e pelas suas
experiéncias que eles podem contribuir de forma significativa com as estratégias das

empresas.

2.5 Motivacao no trabalho e o conhecimento organizacional

A motivacdo € o resultado da interacdo entre individuo e a situacdo. O
individuo precisa estar predisposto a aceitar a situacdo. A motivacao esta ligada a
satisfacdo da necessidade de cada individuo.

De acordo com o autor, a motivacéo € a forca que move um empregado para
gue ele busque dedicar a vontade de buscar esforcos com o objetivo de atingir as
metas organizacionais, tendo consciéncia que esses resultados irdo satisfazer suas
necessidades como individuo. (Robbins,1999)

O comportamento do homem é motivado, exclusivamente, pela busca da
realizacdo das suas necessidades, ja que é uma abordagem complexa visto que
cada pessoa busca aspectos e necessidades diferentes para se mostrarem

motivadas.
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A motivagdo € um direcionamento com ligacdo direta ao comportamento de
cada pessoa norteada pelos objetivos tendo a capacidade de satisfazer os desejos
dos individuos. (Chiavenato, 1999, p. 250).

Segundo Chiavenato (1999), a motivagao esté relacionada a trés aspectos:

1. Adirecédo do comportamento (objetivos);

2. Aforca e interesse do comportamento (esfor¢o);

3. Aduracéo e persisténcia do comportamento (necessidades).

O conjunto desses trés fatores € chamado de ciclo motivacional.

Tudo isso somente é possivel se as necessidades do individuo forem
compativeis e coerentes com as metas e objetivos da organizacao.

A motivacdo ndo € algo como um pronto estabelecido, que tem os
ingredientes certos, no tempo e na medida certa. E um conjunto de acgdes que
contemplam um universo de inUmeros fatores.

Fazer com que as pessoas se sintam decididas, comprometidas e confiantes
para alcancarem objetivos; e para que tenham energia e estimulo suficientes para
gue sejam bem sucedidas através do seu trabalho na empresa € um dos maiores
desafios dos empresarios, empreendedores e administradores.

Portanto, de acordo com Chiavenato (2002, p. 171), “em termos de
comportamento, a motivacdo pode ser conceituada como o esfor¢o e a tenacidade
exercidos pela pessoa para fazer algo ou alcancar algo [...] € um dos inimeros
fatores que contribuem para o bom desempenho no trabalho”.

Existe sempre um componente subjetivo na motivacdo, porque o que € bom
para uma pessoa pode ndo ser para outra, ou ainda, o que satisfaz um colaborador
hoje pode néo satisfazé-lo amanha.

As necessidades humanas partem do pressuposto de que a razdo e 0S
motivos de comportamento residem dentro do proprio individuo e deriva das forcas
gue existem dentro dele préprio, sendo algumas conscientes, enquanto outras nao.

Nesse sentido, Herzberg (1959) e Maslow (1954) definiram escalas de

importancia e influéncia no comportamento humano.
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Figura 6. Comparacéo dos modelos de motivacdo de Maslow e Herzberg.
Fonte: Elaborado a partir de Maslow (1954) e Herzberg (1959).

Comparando as Teorias de Maslow e Nerzberg a partir da analise da Figura
6, percebemos que a motivacédo € complexa ja que envolve desde as necessidades
basicas até a realizacdo e crescimento profissional de um funcionario. Um exemplo
€ o salario, pois a partir do trabalho ele pode atender uma necessidade basica que é
a sua alimentacédo e a partir da sua realizacao profissional ele ficara motivado.

Um funcionario motivado busca conhecer as suas atividades, inovar e se
gualificar para manter a qualidade e o seu bom desempenho e dessa forma pode
mostrar que existe uma relacao entre o conhecimento organizacional e a motivacao,
ja que guanto mais motivado esta o funcionario, mais ele buscara conhecimento e
consequentemente, ir4 contribuir de uma forma muito mais efetiva para o
crescimento da empresa, inclusive, motivando toda equipe na busca pelo mesmo

objetivo, que € o conhecimento para manté-la em destaque no mercado.
2.6 O papel do lider na gestdo do conhecimento organizacional

Sempre existiu e existirdo dentro das organizacdes os que sao lideres e 0s
gue sao liderados. A lideranca pode atuar em grupos formais e informais e nem
sempre ela vem da parte de um administrador.

A organizacdo é um conjunto complexo de pessoas, cargos, hiveis
organizacionais e objetivos. Para adequa-los ao contexto € preciso existir o lider e

os liderados.
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No entanto, para que as organizag0es e as pessoas alcancem seus objetivos
elas precisam da presenca de um lider. De alguém que exerca uma forte influéncia
dentro da organizagao, motivando as pessoas que dela fazem parte.

A influéncia da lideranca dentro de uma organizacdo € proposital e
intencional. Leva aos colaboradores a credibilidade que eles precisam ter naquilo
gue eles podem fazer e fazem de melhor.

A lideranca influencia diretamente nas relacdes interpessoais que sao
dirigidas através da comunicacdo, com o objetivo de fazer com que a equipe realize
tarefas atendendo as demandas da empresa. (Chiavenato, 1999, p. 257).

E um fendmeno social que ocorre exclusivamente em grupos sociais. A
lideranca é um tipo de influéncia entre pessoas: uma pessoa influéncia a outra em
fungéo dos relacionamentos existentes entre elas. (Chiavenato, 2002).

A lideranca é exercida por aquele capaz de direcionar um grupo de pessoas
em busca de atingir metas dentro de uma empresa. Essa influéncia pode ser formal
guando o lider € escolhido pela empresa ou informal que sdo os casos em que a
equipe identifica e elege algum par como seu representante. (Robbins, 1999, p.
219).

Existem estudos que comprovam que a lideranca tem uma influéncia clara
sobre as atitudes das pessoas. De acordo com esses estudos o lider possui tracos
de personalidade essenciais que sdo capazes de qualificarem esse profissional para
a funcdo. Também séo identificados trés tipos de lideranca que sdo: autocratica,
democratica e liberal. (Chiavenato, 1999).

As empresas passam por um momento relevante de transicéo, onde a gestao
do conhecimento, passa a ser um grande desafio organizacional ja que precisamos
de pessoas com capacidade para gerenciar, transferir e criar conhecimento dentro
das empresas, valorizando o que cada organizacdo tem de mais importante que sao
as pessoas. (Terra, 2001).

Nesse cenario, observamos que o papel da lideranca € fundamental para
acompanhar o processo de Gestdo do Conhecimento a incentivar as pessoas a
sempre estarem buscando qualificacdo, inovando e buscando os melhores
resultados, sendo competitivos e fazendo a diferenca através da capacidade
organizacional, jA que a empresa é formada por pessoas.

Um papel organizacional importante € investir na criacdo do conhecimento,
promovendo um contexto apropriado para facilitar as atividades das equipes e com

isso facilitando a disseminacdo do conhecimento das pessoas.
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2.7 Qualidade e Produtividade

Segundo o Dicionario Aurélio (2014), qualidade € a “propriedade, atributo ou
condicao das coisas ou das pessoas que as distingue das outras e lhes determina a
natureza”.

Na definicdo acima, € exposta de forma simples, a ideia da qualidade
presente no cotidiano, ou seja, na gestdo de pessoas e nOS recursos a serem
administrados e transformados e/ou servidos pelos proprios colaboradores, enfim,
em todas as partes da empresa.

A qualidade é a capacidade de realizar um servico ou produto atendendo ou
superando de forma consciente as expectativas do cliente, onde ele sai satisfeito por
estar levando o que foi pago. (Stevenson, 2001, p. 315).

A relacdo entre qualidade e produtividade é de total interligagdo. A
produtividade sé é obtida se os processos tiverem qualidade em seus insumos e
operacgOes e, uma dependendo da outra para manter a organizagdo competitiva.

A empresa pode alcancar qualidade e produtividade atravées do
desenvolvimento de uma clara lideranca de todo o corpo gerencial para a qualidade
e a produtividade do estabelecimento de politicas e estratégias que compatibilizem
as condic¢des presentes com as metas futuras, tanto no ambiente interno quanto no
externo, isto é, dentro da empresa e no mercado, do gerenciamento das pessoas
gue trabalham para a organizacdo de modo a capacita-las para aprimorar
continuamente o que fazem em seus trabalhos diarios, a nivel individual e a nivel
corporativo.

De acordo com Lobo (2007), qualidade e produtividade sdo: “fatores chave
para a competitividade, sempre foram preocupacdo dos setores produtivos, em
maior ou menor escala em diferentes setores, em especial nos paises com
economia aberta”.

Qualidade e Produtividade objetivam iniciar um processo ininterrupto de
transformacdo da organizacao, através de estratégias, metodologias e ferramentas
gue, introduzidas de maneira estruturada e sistematica, irdo envolver todas as
pessoas que direta e indiretamente convivem com a Instituicao.

Quando falamos sobre performance, Gestdo e Avaliacdo da Performance e
Gestao por Competéncias, sO teremos resultados positivos quando existir qualidade

e produtividade dentro das organizagdes, ja que uma empresa precisa de resultados
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para atingir metas e atendimentos de demandas que estdo diretamente ligados a
gualidade dos servicos prestados que geram produtividade e lucro para as

organizagoes.
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3. METODOLOGIA

Para a realizagcdo desse estudo, foi utilizada a abordagem quantitativa e
qualitativa, ja que a pesquisa possui natureza descritiva. Os estudos de natureza
descritiva propdem investigar o “que €”, ou seja, descobrir as caracteristicas de um
fendmeno como tal. “Nesse sentido, sdo considerados como objeto de estudo uma
situacao especifica, um grupo ou um individuo”. (Richardson, 2011, p. 71).

Para coleta dos dados, foi utilizado o método survey de pesquisa realizada
junto a 37 empregados admitidos e promovidos nos ultimos 12 meses. Como as
percepcbes foram dos liderados e o método exige sigilo, foi elaborada uma
entrevista direcionada para a analise das competéncias dos novos profissionais nos
cargos, sabendo que todos sdo empregados do Instituto Nordeste de Cidadania,
uma instituicdo sem fins lucrativos, caracterizada como uma OSCIP, com sede em
Fortaleza e lotados na Regional Alagoas.

Foi realizada, também a pesquisa documental, investigando informacdes

contidas no site da Instituicéo, videos institucionais e portfolios do Instituto.

3.1 Entendendo as Organizacfes da Sociedade Civil de Interesse Publico
(OSCIPS)

As organizacdes ndo governamentais sao organizacdes privadas e sem fins
lucrativos onde os resultados econémicos da empresa devem ser reinvestidos nas
atividades que sdo o objetivo dessa organizacdo. Normalmente esses tipos de
organizacfes possuem algumas caracteristicas do servico publico, porém com
escala totalmente diferente do que ja é conduzido pelo Estado.

A partir da década de 1980, o processo de democratizacado fez com que as
ONGs saissem da posicdo de clandestinidade, tendo a ampliacdo do grau de
participacdo de seus integrantes e beneficiarios na determinacdo de seus objetivos,
gue estdo mais claros para a sociedade. Com isso essas organizacdes estédo
firmando parcerias que possibilitam melhor relacdo com outras empresas e se
posicionem de forma mais estratégica no mercado.

Na década de 1990 “as ONGs tém procurado incrementar suas atividades
mediante a otimizacdo de recursos, da melhoria do funcionamento interno e a

ampliacdo de relacbes com outras organizacfes. Esse esfor¢co implica que as ONGs
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estabelecam um processo de planejamento e o traduzam num documento
denominado plano” (Tendrio, 2009, p. 28).

As ONGs “caracterizam-se por serem organizagbes sem fins lucrativos
voltadas para o atendimento das necessidades da sociedade civil e algumas vezes,
complementam as a¢0es do Estado e de agentes econdmicos.

J& as Organizacbes da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIPs) sdo
organizacdes, com titulos atribuidos pelo governo, para entidades sem fins lucrativos
gue possuem atuacao publica em parceria com o Estado. Foram criadas pela Lei n°.
9.790/99 de 23 de margco de 1999 tendo como objetivo principal “fortalecer o
Terceiro Setor, que hoje constituem grupos estratégicos em virtude da sua
capacidade de gerar projetos para assumir responsabilidades, empreender
iniciativas e mobilizar pessoas e recursos necessarios ao desenvolvimento social do
Pais” (Ferrarezi, Rezende, 2000, p. 27).

Para viabilizar a parceria dos setores publicos e privados, a Lei 9.790/99
constituiu o termo parceria que tem como objetivo “imprimir maior agilidade gerencial
aos projetos e realizar o controle pelos resultados, com garantias de que 0s recursos
estatais sejam utilizados de acordo com os fins publicos”.

Por tal razdo, optou-se pelo Instituto Nordeste Cidadania (INEC), uma
Instituicdo sem fins lucrativos, caracterizada como OSCIP, para realizacdo desse

estudo.

3.2 Contexto do campo amostral

O Instituto Nordeste Cidadania - INEC tem dentro dos seus valores
organizacionais a solidariedade, porém a empresa ultrapassa as praticas meramente
assistencialistas. A Missdo do INEC provém de uma reflexdo sobre o respeito a vida,
do desejo de restaurar nos individuos o direito perdido, integrar os gestos de
solidariedade, num movimento de conspiracdo para gerar mais vida dentro da vida.
O Instituto Nordeste Cidadania (INEC) tem sua sede no Municipio de Fortaleza - CE
e atua com mais de 7000 empregados em areas periféricas e comunidades rurais
distribuidas pela regido Nordeste, norte de Minas Gerais e Espirito Santo
desenvolvendo acfes de educacéo, cultura, atividades de apoio a projetos sociais e
produtivos.

Suas acdes de solidariedade sao norteadas pelo compromisso com o

processo continuo de transformacdo da sociedade e com o desenvolvimento da
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dignidade humana. E, para contribuir com a transformacdo da realidade de
comunidades e entidades ainda carentes de politicas publicas e acesso a cidadania
o Instituto conta com seus colaboradores, pois sdo eles que estdo diariamente em
contato com nossos clientes, concretizando a cada dia nossa Missao, Visdo e
Valores.

O Instituto Nordeste Cidadania (INEC) esta entre as 100 Melhores ONGs do
Brasil que mais se destacam pela transparéncia e pela gestdo de suas
organizagbes. Em 2018, o INEC esteve entre as melhores empresas para se
trabalhar em varios estados, como por exemplo, Bahia, Maranhdo e Ceara. O
Instituto Nordeste Cidadania, através de um Termo de Parceria operacionaliza os
programas Agroamigo e Crediamigo em todos os estados do nordeste, norte de
Minas Gerais e Espirito Santo.

O AGROAMIGO foi criado em 2005 e € o Programa de Microfinanciamento
Rural do BNB, operacionalizado em parceria com o INEC e o MDA. Em sete anos de
atuacao, tornou-se o maior programa de microfinancas rural do Brasil. O Programa
consiste na concessao do financiamento de crédito para area rural, adotando
metodologia propria de atendimento e se propondo a melhorar o perfil social e
econdmico do agricultor familiar.

Ja o CREDIAMIGO criado em 1998, fez do BNB, 1° banco publico do Brasil, a
ter um modelo de atuacdo voltado exclusivamente para o microcrédito. O Programa
€ operacionalizado pelo INEC e tem o objetivo de facilitar o acesso ao crédito a
milhares de empreendedores pertencentes ao setor formal ou informal, que
desenvolvem atividades relacionadas a producdo, comercializacdo de bens e
prestacao de servicos. O INEC é considerado uma das 150 melhores empresas para
se trabalhar no Brasil, segundo o Guia Vocé S/A — Exame, da Editora Abril nos anos
de 2009, 2010 e 2019. O Instituto Nordeste de Cidadania (INEC), que tem como
missao “contribuir para a inclusdo e o desenvolvimento sociocultural e econémico
das pessoas, potencializar a for¢a coletiva, promover a cidadania e o0 respeito a
vida”. (INEC, 2019) Atua nas areas de educacgao e cultura, geracao de emprego e
renda, assessoria social e comunitaria e microfinancas.

Para viabilizar seus programas, o INEC estabelece parcerias com varios
segmentos publicos e/ou privados da sociedade, como: Ministério do
Desenvolvimento Social e Combate a Fome; Secretaria de Educacédo do Estado do

Ceard (SEDUC); InstituicBes Financeiras; Universidades; Institutos; Fundacdes entre

36



outros. Entre as instituicbes financeiras, o Banco do Nordeste do Brasil (BNB) € o

principal parceiro.

3.3 Critérios para contratacao

Para uma empresa, com boas préaticas de Gestdo de Pessoas, contratar um
novo colaborador, significa que ela precisa seguir as etapas de um processo de
recrutamento e selegao.

O recrutamento de pessoas nas empresas pode ser dividido em interno,
externo e misto. O recrutamento interno valoriza os seus talentos buscando
profissionais que ja estdo trabalhando na empresa e queiram assumir Nnovos
desafios profissionais. O recrutamento externo procura pessoas que estédo
disponiveis ou gqueiram assumir um novo emprego, aos que estdo mercado de
trabalho e consequentemente ndo fazem parte do quadro de funcionarios. Ja o
recrutamento misto é uma unido do recrutamento interno com o0 recrutamento
externo, inserindo profissionais da empresa e profissionais do mercado, conforme
ilustracdo da figura 7. (Silva, 2017).

A vantagem do recrutamento interno € que a empresa ira motivar o
profissional que ja faz parte do seu quadro de funcionarios e conseguira aproveitar
muitos investimentos como capacitacdes, sabendo também que o funcionario ja
conhece as politicas e a cultura organizacional. Falando sobre o recrutamento
externo, em muitas situacdes nao existe um profissional capacitado ou disposto para
assumir o cargo dentro da organizacdo e a empresa precisa buscar fora. Esse
profissional do mercado pode chegar com uma percepcdo que pode provocar
inovacdo como também uma oportunidade para a empresa aproveitar 0s
investimentos feitos em capacitacbes por ele ou empresas onde atuou
anteriormente. O recrutamento misto leva em considerac¢ao os pontos ja expostos do
interno e do externo.

A figura 7 a seguir expfe uma perspectiva mostrando os trés tipos de
recrutamento utilizados nas empresas e 0s respectivos conceitos.
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Valorizagdo dos quadros

Interno _— :
internos

Busca de quadros

Recrutamento vt _
Externo SitEos

E a jung¢do do recrutamento
Misto ———— interno e do recrutamento
externo

Figura 7. Tipos e conceitos de recrutamento.
Fonte: Pontelo e Cruz (2014, p. 60).

O Instituto Nordeste Cidadania trabalha com os trés tipos de recrutamento
citados acima, ja que a forma é definida de acordo com o profissional buscado.
Quando existe a possibilidade dele ser captado dentro da organizacao é realizado o
processo seletivo interno e nos casos de nao existir, é aberto o externo e, quando se
precisa balizar entre os profissionais que ja conhecem a organizacdo e os do
mercado, € realizado o processo seletivo misto.

A primeira lei de gestdo empresarial diz respeito a selecédo. Pelo menos 95%
do sucesso de uma empresa é determinado pelas pessoas escolhidas para trabalhar
nela. Se vocé contratar profissionais competentes, eficientes e comprometidos,
entdo, na maior parte das vezes, todas as outras coisas irdo funcionar bem. Mas, se
selecionar as pessoas erradas, € bem provavel que nada dé certo.

Atuando com base na teoria de Tracy, a Unica forma de um empregado ser
contratado pelo Instituto Nordeste Cidadania é participando e sendo aprovado em
um processo seletivo e as informagbes séo divulgadas no site da empresa,
valorizando a transparéncia e a ética nas selecoes.

De acordo com Silva (2017), selecionar € buscar entre os candidatos

recrutados aqueles mais adequados aos cargos existentes na organizacéo. Nesse
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contexto, entende-se que a selecdo funciona como um sistema de filtragem que
permite apenas a entrada de pessoas em que as qualificacdes, habilidades e
conhecimentos comungam com 0s requisitos exigidos pela vaga existente ou,
projetada na empresa.

Cabe a cada empresa estruturar os processos de recrutamento e sele¢céo dos
seus funcionarios, delegando essa responsabilidade de buscar os novos talentos a
um profissional especialista ha area para realiza-las de forma assertiva, alinhada aos
resultados do negoécio. Para alinhar as qualidades de cada profissional as
expectativas das empresas, precisamos realizar os processos seletivos utilizando
vivéncias, testes, entrevistas entre outras ferramentas onde as competéncias sao
analisadas de acordo com a complexidade e os desafios de cada cargo.

O processo de recrutamento € feito através da divulgacdo dos informes de
selecdo no site da empresa, grupos de redes sociais, instituicdes de ensino e outros
ja& que as pessoas das equipes sempre divulgam as vagas abertas. Tendo
conhecimento das vagas os candidatos entram no site da empresa e preenchem um
formulario com o objetivo de preencherem um curriculo online que sera avaliado e
apos a triagem ele sera convocado ou ndo para o processo seletivo vivencial.

A etapa da triagem analisa os curriculos no site se atingem o0s requisitos
minimos para a vaga e a partir dessa avaliacdo sdo separados os nomes dos
candidatos que serdo convocados para 0 processo seletivo vivencial, etapa essa ha
gual ele mostrard as suas competéncias técnicas e comportamentais que serao
avaliadas se enquadram ou ndo no que a empresa busca em um profissional para a
area que esta com a vaga sendo ofertada. Podemos confirmar essa teoria com Cruz
e Pontelo (2014) ja que consideram que O sucesso de uma empresa esta
diretamente relacionado as habilidades técnicas e interpessoais das pessoas que
nela atuam, ou seja, de seus conhecimentos, habilidades e aptiddes.

Os processos seletivos sao vivenciais e, no caso das admissdes para Agente
de Microcrédito Urbano, a selecdo é composta por duas etapas: selecédo vivencial
onde sdo observadas as competéncias técnicas, conhecimentos em portugués e
matematica, habilidades basicas para desenvolver as atividades e o teste de campo,
uma etapa pratica onde o candidato tem a oportunidade de conhecer como é
realizado o trabalho e ter as suas competéncias avaliadas na execucdo das
atividades do cargo a que ele se prop6e. Sendo aprovado no Processo Seletivo, a
pessoa esta apta para ser contratada e devera seguir as orientacdes de acordo com

a legislacdo trabalhista vigente, uma vez que todos os contratos sao feitos
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respeitando-se a Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT), cumprindo todos os
seus direitos e deveres.

Todo o empregado contratado tem direito aos seguintes beneficios: Ticket
Alimentacéo, Auxilio Cesta Basica, Plano de Saude com cobertura nacional, Plano
Odontoldgico com cobertura nacional, Auxilio Academia, Seguro de Vida, Auxilio
Creche, Previdéncia Privada, Cursos de Capacitacdo fornecidos pela empresa
presencialmente ou através da plataforma de Educacdo a Distancia da propria
organizacgao e liberagéo de recursos para cursos externos que estejam relacionados
a atividade desenvolvida pelo colaborador.

Todos os empregados contratados, além do salario contratual recebem esses
beneficios. J& os colaboradores que atuam diretamente com as metas também tem

direito & comissao sobre os resultados, que é chamada de Remuneracgdo Variavel.

3.4 Educagéao Corporativa no Desenvolvimento das Competéncias

A educacéo corporativa vem sendo valorizada cada dia mais pelas empresas,
uma vez que as capacitacdbes sdo compreendidas como um investimento
gualificando profissionais e fazem com que “vistam a camisa e se destaquem”.

O INEC investe em educacao corporativa e mensalmente oferta vagas para
os seus funcionarios, através da sua plataforma de Educacdo a Distancia
administrada pela propria instituicdo. Os cursos ofertados atendem as demandas da
empresa incentivando o desenvolvimento de novas competéncias nos componentes
das suas equipes.

Além das Capacitacbes a distancia, todos os novos contratados apos o
periodo de experiéncia passam por uma formacdo presencial. As turmas sao
compostas por no minimo de 15 (quinze) pessoas e as capacitacdes sdo ministradas
por funcionarios do Instituto que foram aprovados nos processos seletivos para
facilitadores das areas que possuem vivéncia dentro da empresa.

O Instituto também disponibiliza anualmente verba para que os seus talentos
busquem capacitacdes externas, ofertadas no mercado, e dependendo de critérios,
como: tempo de servigo, aprovacdo em pelo menos 1 (um) curso na plataforma de
Educacao a Distancia nos ultimos 12 meses e a relacédo entre o curso e a area da
atuacdo na empresa. A empresa pode pagar até 100% do valor da capacitacao.
Apds o curso é realizada uma avaliacdo de eficicia, para verificar se os

conhecimentos estdo sendo aplicados na empresa.
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4. DISCUTINDO OS RESULTADOS DO ESTUDO

Para atender aos objetivos do trabalho, ou seja, mapear, desenvolver e
analisar se um profissional realmente ird se adequar a um cargo foram verificados os
perfis dos empregados, o tempo de servico e as competéncias que eles consideram
mais relevantes para a atuacao nos seus cargos.

Quando se fala em mapeamento e desenvolvimento destaca-se o autor
Brand&o (2017) ele fala que as competéncias nos diferentes processos relacionados
a gestao das pessoas nas empresas deve ser realizado através do mapeamento,
visto que é a técnica responsavel pelo subsidio de todas as etapas da
implementagao da gestédo com foco em competéncias.

Para avaliar a eficacia da gestdo de compeéncias através do plano de
formacédo, os itens pesquisados foram estdo detalhados em sete gréaficos, onde o
Grafico 1 mostra a Escolaridade dos Entrevistados, o Gréafico 2 apresenta o tempo
gue os profissionais estdo atuando nessa funcdo dentro da empresa, o Grafico 3
mostra a percepc¢do dos empregados quanto aos seus resultados e como séo
avaliados, o Grafico 4 demonstra as competéncias consideradas pelos entrevistados
como mais importantes para o desenvolvimento das atividades profissionais, 0
Grafico 5 mostra a importancia do Plano de Formacgéo para o desenvolvimento das
competéncias exigidas pela funcdo que os novos funcionarios exercem, o Grafico 6
mostra o papel do lider no desenvolvimento das competéncias dos novos
funcionarios e para finalizar a exposi¢ao dos dados coletados na pesquisa, o Grafico
7 mostra 0 tempo que o0s entrevistados consideram suficiente para o
desenvolvimento das competéncias essenciais para um bom desempenho nas suas

atividades.

M Ensino Médio Completo
B Cursando Ensing Superior

Ensing Superior Completo

Gréfico 1. Escolaridade dos Entrevistados
Fonte: Inquérito por questionario.
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O primeiro item da pesquisa foi a escolaridade no Gréfico 1, visto que dentro
do plano de formacgéo existem cursos especificos para a area de atuacéo ofertados
pela empresa. Foi analisando o nivel de escolaridade dos empregados admitidos
nos ultimos 12 meses.

Conforme andlise do gréfico, 44% dos funcionarios entrevistados tem o
Ensino Médio Completo, 37% dos funciondrios entrevistados estdo cursando o
ensino superior e 19% j& concluiram o ensino superior. A relagdo das competéncias
com a escolaridade esta diretamente ligada a clareza de como a formacéo dentro da
empresa pode contribuir para o desenvolvimento da funcdo que desempenham.

O desenvolvimento de novas competéncias esta relacionado a atender as
expectativas da empresa com relacdo a atuagdo no novo cargo e a escolaridade é
primordial para que o novo empregado aproveite de forma eficaz todo contetdo
durante o acompanhamento do plano de formacdo e, para que durante a sua

atuacao na empresa seja avaliado positivamente pelos seus resultados.

Hla3meses
Hda7 meses

Z2al2meses

Grafico 2. Vocé tem quanto tempo atuando nessa funcéo dentro da empresa atual?

Fonte: Inquérito por questionario.

Outro fator relevante para o desenvolvimento das competéncias é o tempo de
servico dos empregados ha empresa, ja que quanto mais vocé conhece a cultura
organizacional melhor € a compreensdo dos processos e, consequentemente, o
desenvolvimento das competéncias.

Ja que a base da pesquisa é a formacao de novos funcionarios, identificamos
também o tempo de servico dos entrevistados.

Dos empregados entrevistados 37% estdo na empresa de 4 a 7 meses, 42%
de 8 a 12 meses e 21% de 1 a 3 meses. Os empregados que se enguadram no

periodo de 1 a 3 meses passaram apenas por uma avaliacdo de desempenho,
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ferramenta onde o gestor avalia o seu desenvolvimento e alinha as expectativas
através de feedbacks.

Os empregados que atuam de 4 a 7 meses e 8 a 12 meses ja passaram por
duas avaliacdes de desempenho, o que possibilita maiores alinhamentos e melhores
resultados.

Estamos em um mercado extremamente dinamico e exigente, o que faz com
gue as empresas busquem continuamente solugdes para retengcéo dos seus talentos
e crescimento nos negdécios. Quando a organizacdo percebe os seus talentos como
um dos principais diferenciais competitivos, ela investe, acompanha e alinha as

expectativas dos seus funcionarios com as da empresa.

m Através do atingimento de metas

B Através do atendimento das
demandas delegadas pelo seu
gestor

Através do feedback da equipe

Grafico 3. Como os seus resultados séo avaliados?
Fonte: Inquérito por questionario.

Ja que a empresa investe muito na formacéo, € muito claro para 94% dos
entrevistados que atingir metas é o ponto que mensura os resultados dos novos
empregados dentro da empresa. Ja 6% dos entrevistados acreditam que o0s
resultados sdo avaliados através do atendimento das demandas delegadas pelo seu
gestor.

Existe uma relacdo entre o processo de aprendizagem nas organizacdes e a
formacdo profissional com o objetivo de desenvolver competéncias e o
desenvolvimento dessas competéncias geram resultados e existe uma relagéo direta

entre resultados e as metas definidas pela empresa.
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B Comunicagdo
B MNegociacdo

W Criatividade

Gréfico 4. Das competéncias abaixo, quais vocé considera mais importantes para o

desenvolvimento das suas atividades profissionais?
Fonte: Inquérito por questionario.

Analisando o gréafico 4 observamos que 69% dos entrevistados consideram a
comunicagcdo como competéncia mais relevante para o desenvolvimento das suas
atividades profissionais e 31% citaram como mais importante a negociacao.

Para um empregado ter um bom desempenho ele precisa ter conhecimento
da estrutura interna da empresa, do ambiente externo e através da sua interacdo
nesses ambientes ele constréi os direcionadores na formacao das competéncias.

Como a empresa trabalha diretamente com o publico e a¢des sociais a
comunicacdo realmente € uma competéncia muito valorizada e os funcionarios
precisam desenvolvé-la para consquistar os melhores resultados.

Ja a negociacao esta presente na sua rotina diaria e para que a negociacao
seja bem sucedida, a comunicacéo precisa ser eficiente e eficaz, ou seja, sdo duas

competéncias que precisam estar alinhadas.

B Muito Importante
m Importante

W Irrelevante

Gréfico 5. Qual foi a importancia do Plano de Formacdo para o desenvolvimento
das competéncias exigidas pela funcdo que vocé exerce?
Fonte: Inquérito por questionario.
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O Plano de Formacédo é uma ferramenta de aprendizagem organizacional que
foi considerado como muito importante por 81% dos empregados que responderam
0 questionério e importante por 19% dos respondentes.

A aprendizagem organizacional proporciona a interagcdo de diversos
elementos organizacionais, compartilhamento das infomacdes, fortalece o processo
de interacdo e o conhecimento e as competéncias como estratégias organizacionais.

O plano de formacgédo torna mais claro o papel do novo empregado e do lider,
como também a distribuicdo das suas atividades em um dos momentos mais
importantes da carreira de um funcionario que sdo 0s seus primeiros meses de
atuacao, onde ele recebe os direcionamentos, compreende o0 seu papel na missao,
visdo e estratégias organizacionais, mas com todo trabalho norteado pelos valores
da empresa.

No grafico 6 a importancia do papel do lider na formacao fica muito clara para
0s entrevistados e a empresa normatizou o plano de acompanhamento ja citado
neste trabalho, como um norteador para esse gestor que recebe um novo talento na
sua equipe.

Os lideres séo responsaveis por muitas atividades na empresa, mas entre
essas atribuicdes existe uma muito relevante que é a de formar pessoas e equipes,

buscando as melhores performances das pessoas dentro das organizacgdes.

H Muite Importante

H Irrelevante

Gréfico 6. Qual é o papel do seu lider no desenvolvimento das suas competéncias?
Fonte: Inquérito por questionario.

Quando a equipe reconhece e respeita esse papel a empresa tem a certeza

de que estd no caminho certo com relacdo as escolhas e direcionamentos que estao
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sendo passados para aqueles que sao responsaveis pela orientagdo e cuidado dos
maiores diferenciais competitivos de uma organizacdo, que sao as pessoas.

B1ad meses
Wm5a7 meses

1 8a10 meses

Gréafico 7. Quanto tempo vocé considera suficiente para desenvolver as

competéncias essenciais para um bom desempenho nas suas atividades?
Fonte: Inquérito por questionario.

Na formacdo dos novos empregados a empresa ressalta que, para que a
competéncia seja completa, deve constituir todas as seguintes caracteristicas:
conhecimento (saber como fazer), habilidade (autonomia na aplicacéo), atitude
(querer fazer), valores (alinhamento aos valores organizacionais) e entrega
(resultado).

Esses pontos estdo claros para os empregados, fazendo com que eles
aprendam a metodologia de trabalho, compreendam a importancia do querer fazer
para atingirem as metas e serem recompensados entregando os resultados, mas
sempre respeitando os valores organizacionais da empresa em cada atividade que é

realizada.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Conclui-se a partir dos estudos e pesquisas realizadas que as competéncias
organizacionais podem ser desenvolvidas e que o plano de formacdo é uma
ferramenta primordial para a mobilizacdo dos recursos para aprendizagem
organizacional e alcance dos objetivos estratégicos de uma empresa.

Com o dinamismo do mercado de trabalho, o Plano de Formacédo e a
Aprendizagem Organizacional contribuem diretamente para o desempenho de uma
funcdo dentro da empresa, jA& que € uma exigéncia do mercado a atualizacdo
permanente de novos conhecimentos e de competéncias.

Para acompanhar a evolucdo dos empregados na aprendizagem
organizacional e entrega dos resultados a avaliacdo de desempenho foi realizada na
empresa ja que ela é utlizada para alinhamento dos objetivos pessoais e
organizacionais, identificacdo do potencial das equipes, como também aplicacdo de
feedbacks para registro do acompanhamento da equipe.

Com o resultado da avaliacdo de desempenho foi formatado o Plano de
Desenvolvimento Individual para alinhar e definir as capacitacdes e as competéncias
gue precisam ser desenvolvidas para que esse empregado atenda as expectativas
da empresa com relacao aos resultados e metas estabelecidas.

Para que o empregado assuma os desafios alinhados no Plano de
Desenvolvimento Individual ele precisa estar motivado. Sabendo que a motivacao
tem uma relacao direta com a satisfacdo e vontade de realizar as tarefas de cada
individuo, e que essa energia que move para a acdo muitas vezes € despertada
pelos fatores organizacionais, mas a vontade de realizar depende do empregado.

Tanto nos resultados quanto na motivacao o lider tem um papel fundamental
para nortear a sua equipe, orientando para resultados e como a empresa é premiada
como uma das Melhores Empresas para se Trabalhar, esse lider precisa estar
atendo para alinhar as metas e cobrancas com o bem estar e a motivacdo da sua
equipe, mantendo o ambiente organizacional saudavel e fazendo com que as
pessoas queiram estar dentro da empresa.

A pesquisa foi realizada dentro do Instituto Nordeste Cidadania - INEC tem
como premissa que a solidariedade ultrapassa as praticas meramente
assistencialistas. A Missdo do INEC provém de uma reflexdo sobre o respeito a vida,
do desejo de restaurar nos individuos o direito perdido, integrar os gestos de

solidariedade num movimento de conspiragéo para gerar mais vida dentro da vida.
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Para atender os objetivos do trabalho dentro do INEC foi preciso mapear,
desenvolver e analisar como os profissionais contratados nos ultimos 12 meses se
adequaram aos novos cargos e foram verificados os perfis dos empregados, 0
tempo de servico e as competéncias que eles consideram mais relevantes para a
atuacao dentro da empresa.

Foi realizada a pesquisa com uma amostra de 37 empregados contratados
nos ultimos 12 meses o que gerou 7 (sete) graficos especificando: Escolaridade dos
Entrevistados, tempo que os profissionais estdo atuando nessa funcéo dentro da
empresa, percepcao dos empregados quanto aos seus resultados e como séo
avaliados, competéncias consideradas pelos entrevistados como mais importantes
para o desenvolvimento das atividades profissionais, importancia do Plano de
Formacéo para o desenvolvimento das competéncias exigidas pela funcdo que os
novos funcionarios exercem, o papel do lider no desenvolvimento das competéncias
dos novos funcionarios e para finalizar a exposicdo dos dados coletados na
pesquisa. O Ultimo grafico mostra o tempo que 0s entrevistados consideram
suficiente para o desenvolvimento das competéncias essenciais para um bom
desempenho nas suas atividades.

Através da pesquisa comprovamos que existe uma relacdo direta entre os
processos de aprendizagem, a formacdo e o desenvolvimento de competéncias em
funcionarios que assumem novos cargos dentro de uma empresa, ja que esta
diretamente ligada a criacdo de valor na forma de conhecimentos, habilidades e
atitudes.

O plano de formacdo € uma ferramenta relevante para que 0S Novos
empregados compreendam as suas novas atividades dentro da empresa
desenvolvendo conhecimentos para realizacdo dos trabalhos atendendo as
expectativas da mesma, habilidades para saber como e quando aplicar os
conhecimentos adquiridos durante a sua formacao e atitudes estando motivado para
colocar em pratica tudo que ele aprendeu e com isso, gerando resultados que é o
gue as empresas buscam quando investem na capacitacdo dos seus talentos.

Como ficou comprovado nos estudos, o Instituto Nordeste Cidadania € uma
empresa premiada e essa pratica de gestdo que é norteada pelos seus valores
organizacionais e respeito as pessoas tem como resultado, colaboradores que
sempre buscam sua evolucéo pessoal e profissional, orientadas pelos seus lideres e

utilizando as ferramentas disponibilizadas pela empresa como as capacitacdes
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internas e externas e o acompanhamento do Plano de Desenvolvimento Individual —
PDI.
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ANEXO

QUESTIONARIO APLICADO AOS FUNCIONARIOS CONTRATADOS NOS
ULTIMOS 12 MESES

1. Das competéncias abaixo, quais sado as mais relevantes para o0

desenvolvimento das suas atividades profissionais?

2. Qual foi a importancia do Plano de Formacdo para o desenvolvimento das

competéncias exigidas pela funcdo que vocé exerce?

3.  Qual é o papel do seu lider no desenvolvimento das suas competéncias?

4. Quanto tempo vocé considera suficiente para desenvolver as competéncias

essenciais para um bom desempenho nas suas atividades?

5. Na sua formacédo qual foi a maior responsabilidade do seu gestor para que as

competéncias fossem desenvolvidas?
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