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RESUMO

FERREIRA, D. A. Educacao corporativa em empresa publica de tecnologia
nuclear: Alinhamento entre competéncias essenciais e profissionais. 122 f.
Dissertacdo (Mestrado Profissional em Gestéo e Desenvolvimento da Educagéo
Profissional). Centro Estadual de Educacdo Tecnologica Paula Souza, Sao
Paulo, 2023.

O presente trabalho trata da Educacédo Corporativa em empresas publicas, com
0 objetivo de identificar quais competéncias essenciais da empresa estudada
devem ser desenvolvidas, de forma prioritaria, no Programa de Desenvolvimento
de Liderancas e no Programa de Desenvolvimento de Empregados, a ser
aplicado aos profissionais da sede administrativa. O método de pesquisa foi
guali-quantitativo e, como procedimento de coleta de dados, foram aplicados
guestionarios, validados em grupos focais, aos empregados e gestores da
empresa para identificar as competéncias que devem ser trabalhadas
prioritariamente com cada grupo para proporcionar a empresa maior capacidade
de prestar servigcos com exceléncia. O resultado da pesquisa permitiu identificar
as quatro competéncias prioritarias para o programa de educacgdo corporativa do
ano de 2023, tanto para os lideres (Etica, integridade e transparéncia,
Comunicacédo, Desenvolvimento de equipe e Trabalho em equipe) quanto para
os demais profissionais (Compromisso com o0s resultados, Disciplina e
organizacao, Etica, integridade e transparéncia e Trabalho em equipe). Como
produto da dissertacao foi elaborado um Mapa Formativo para o Programa de
Educacao Corporativa da AMAZUL 2023. O projeto de pesquisa da dissertacao

foi Ensino e Aprendizagem e a linha de pesquisa foi a Formacéo do Formador.

Palavras-chave: Educagéo Profissional, Desenvolvimento Profissional; Servigo

Publico; Exceléncia na Prestacdo de Servigos.



ABSTRACT

FERREIRA, D. A. Corporate education in a public nuclear technology
company: Alignment between core and professional competencies. 122 f.
Dissertation (Professional Master's in management and development of
professional education). State Center for Technological Education Paula Souza,
Sao Paulo, 2023.

The present work deals with Corporate Education in public companies, with the
objective of identifying which essential competences of the studied company
should be developed, as a priority, in the Leadership Development Program and
in the Employee Development Program, to be applied to professionals in the
administrative headquarters. The research method was quali-quantitative and, as
a data collection procedure, questionnaires were applied, validated in focus
groups, to the company's employees and managers to identify the competences
that should be worked with each group as a priority to provide the company with
greater capacity to provide services with excellence. The result of the survey
made it possible to identify the four priority competencies for the corporate
education program for the year 2023, both for leaders (Ethics, Integrity and
Transparency, Communication, Team Development and Teamwork) and for
other professionals (Commitment to results, Discipline and organization, Ethics,
integrity and transparency and Teamwork). As a result of the dissertation, a
Formative Map was elaborated for the Corporate Education Program of AMAZUL
2023. The research project of the dissertation was Teaching and Learning and

the line of research was the Formation of the Trainer.

Keywords: Professional Education; Professional development; Public service;

Excellence in Service Delivery.
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INTRODUCAO

O cenério contemporaneo € caracterizado pelos avangos constantes e
continuos da tecnologia, que geram novas configuracdes das relacdes de
trabalho. O mercado atual é marcado pela ampla competitividade e pela
necessidade de adaptagcdo das organizagdes, e a Educacgéo Corporativa (EC) &
adotada como uma estratégia para a gestdo do desenvolvimento dos
colaboradores.

A Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo (TIC) estd presente no
cotidiano dos individuos, nos mais variados ambitos, e se presta a exercer
diversas tarefas. A sociedade atual, marcada pela era digital, passou por
transformacgdes gradativas ao longo do tempo — a globalizacdo, por exemplo —
gue exigiram adaptacOes das empresas, tanto em sua organizagdo quanto em
seu planejamento e funcionamento, com a finalidade de obter resultados
satisfatérios em um mercado cada vez mais competitivo. A globalizacédo, alias,
aliada as TICs, reduziu barreiras entre os mercados, acirrando a competitividade
tanto pelo aumento da concorréncia, no que se refere a questao geografica,
guanto entre concorrentes diretos e substitutos, no que se refere aos mercados
(FURLAN, 2004).

De acordo com Camargo e Ribas (2019), o mercado atual € volatil, incerto,
complexo e ambiguo. A primeira caracteristica d4 conta da velocidade das
mudangas no ambiente atual, com desafios e novidades emergindo a todo
momento. Com relacéo a segunda, tem-se que o ritmo acelerado do mundo atual
(a volatilidade), gera uma incerteza muito grande sobre o futuro, tornando cada
vez mais dificil avaliar as ameacas e os desafios nas organizacfes. Para os
autores, em um ambiente complexo — terceira caracteristica do mercado atual —
€ preciso pensar de forma néo linear, tendo em vista que a relacdo de causa e
efeito entre distintos eventos ndo € direta nem sua identificacdo é trivial. Eventos
nao relacionados entre si afetam os resultados a todo 0 momento, portanto, ndo
se pode querer adotar solugbes predefinidas para os problemas apenas
baseando-se na experiéncia adquirida. Por fim, Camargo e Ribas (2019)
esclarecem que, em um mundo diversificado e ambiguo, é necessario avaliar as
oportunidades e desafios sob diferentes aspectos, e esta cada vez mais dificil

alcancar precisdo nos modelos de negécio e planejamento de projetos, pois ha
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multiplas estratégias possiveis. A ambiguidade, segundo eles, gera ineficiéncia,
perda de oportunidades, conflitos, inseguranca e incapacidade de compreender
algumas ameacas a tempo de reagir a elas. Para enfrenta-la, é preciso atuar
com clareza de proposito e objetivo, além de contar com colaboracdo e
divergéncia de ideias para chegar as melhores solucdes.

Em outras palavras, em razdo do ritmo acelerado das transformacdes e
inovacdes tecnoldgicas, da concorréncia acirrada e do dinamismo no ambiente
de negécios, as organizacdes buscam se diferenciar umas das outras para se
tornarem mais competitivas (ALBINO et al. 2014) e, para que essa diferenciagéo
seja possivel, € necessario investir no desenvolvimento de pessoas. A EC vem,
assim, se apresentando como uma realidade global, uma tendéncia a ser
adotada pelas organizagdes a fim de estimular a aquisicdo e a troca de
experiéncias e saberes, que resulta em produgdo de conhecimento e
desenvolvimento das competéncias necessarias em seus colaboradores.

A EC surgiu nos Estados Unidos, quando uma quantidade significativa de
empresas, com vistas a se tornarem lideres na economia global, adotaram esse
modelo de desenvolvimento de pessoas como estratégia e ferramenta para
ganhar vantagem competitiva (MEISTER, 1999). Evidenciou-se, assim, a
importancia dos investimentos em producdo de conhecimento e em
desenvolvimento de competéncias via uma EC conectada ao planejamento
estratégico das empresas.

De acordo com Ramal (2012), as competéncias refletem os
conhecimentos, habilidades e atitudes que precisam ser colocados em pratica
para se atingir determinado objetivo. No ambito profissional, estdo relacionadas
aos conhecimentos, habilidades e atitudes dos colaboradores, aos sistemas
gerenciais (programas de incentivo e estruturas de premiacéo), aos sistemas
fisicos (bancos de dados, equipamentos e softwares) e a misséo, a cultura e aos
valores da empresa, que promovem e incentivam certos tipos de conhecimento.

Praticar a gestdo por competéncias nas organizacOes significa
desenvolver o colaborador e, consequentemente, a empresa, para um futuro de
curto, médio e longo prazo, quando as partes estardo mais engajadas e
preparadas para responder aos desafios impostos pelo mercado. Proporcionar
capacitacdo adequada aos colaboradores significa abrir seus horizontes para
novas descobertas e ampliar a possibilidade de melhoria na qualidade de vida
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de todos os envolvidos nos processos organizacionais (MADRUGA, 2018).

Assim, a EC é muito mais do que treinamento empresarial ou qualificacéo
de méo de obra. Para Moraes (2011), trata-se de articular as competéncias
individuais dos colaboradores com as estratégias da organizagdo. Suas praticas
estdo diretamente associadas ao processo de melhoria nas organizacbes e
impactam diretamente o aumento da competitividade das empresas e de seus
produtos, bens ou servigos.

A EC ocorre quando a organizacdo estabelece um processo continuo,
vigoroso e planejado de implementacéo de diversas modalidades educacionais
fundamentadas em métodos e técnicas de ensino estruturados e motivadores,
visando ao desenvolvimento das competéncias de seus colaboradores e
parceiros, sem excluir grupos nem cargos (MADRUGA, 2018).

Eboli (2014) sintetiza a EC como o sistema de desenvolvimento de
pessoas pautado por uma gestdo por competéncias, visando a concepc¢ao, ao
desenvolvimento e a implementacdo de uma cultura de aprendizagem
direcionada para a competitividade e vinculada as estratégias empresariais.

Visto isso, é possivel compreender que a EC visa implementar, de
maneira continua, projetos educacionais abrangentes, que devem ser
direcionados aos colaboradores com o objetivo de desenvolver conhecimentos,
habilidades e atitudes que possam auxilid-los na execucdo cada vez melhor de
suas atividades dentro das organizagfes. Por continua entende-se que a
aprendizagem deve estar sempre acontecendo, e que os profissionais devem
ser constantemente atualizados por meio dos programas educacionais
desenvolvidos. Trata-se, portanto, de uma estratégia necesséaria para fazer
frente as continuas mudancas nas relacdes de trabalho e de mercado e para o
alcance dos resultados esperados.

Na Amazbnia Azul Tecnologias de Defesa S.A. (AMAZUL), empresa
publica brasileira, objeto desse estudo, observa-se que os programas de
educacao corporativa ndo conseguem desenvolver plenamente, nos gestores e
empregados publicos, as competéncias consideradas essenciais pela empresa.

O presente trabalho tem, portanto, como problema de pesquisa, as
competéncias que precisam ser desenvolvidas nos gestores e nos demais
empregados para que se consiga elevar o desempenho das entregas e 0s

resultados dos servigos ao nivel de exceléncia desejado pela corporacéo.
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Estabelece-se, portanto, como objetivo geral deste trabalho, identificar
guais competéncias essenciais da empresa devem ser desenvolvidas, de forma
prioritaria, no Programa de Desenvolvimento de Liderancas e no Programa de
Desenvolvimento de Empregados, a ser aplicado aos profissionais da sede
administrativa da empresa.

Como objetivos especificos, tem-se:

a) Definir Educagao Corporativa a partir da visdo de diversos autores.

b) Estabelecer uma priorizagcdo das competéncias exigidas pela empresa,

por ordem de relevancia, a partir das percepgbes de gestores e
empregados da sede administrativa da empresa.

c) Apresentar uma proposta com competéncias a serem desenvolvidas

nos gestores e nos empregados.

O tema do estudo se justifica em razdo de sua atualidade e relevancia,
bem como de suas contribuicdes académicas e sociais. Os resultados poderao
ser utilizados para que as organizacbes compreendam a importancia e a
necessidade de se adotar projetos e programas voltados a EC, considerando
suas aplicacdes, perspectivas e possibilidades.

No que tange ao método, foi usada a pesquisa quali-quantitativa. O
levantamento de dados foi feito por meio de um questionario que permitiu
priorizacao das competéncias (escolha Unica forcada com ponderacédo de peso).

Uma vez que o papel da Educacdo Corporativa, segundo Cruz (2010) é
conectar a qualificacdo dos colaboradores as estratégias de atuacdo da
empresa, estabelece-se como proposicdo, no presente trabalho, que, ao
responderem ao questionario, as pessoas considerardo as competéncias
essenciais da empresa como fatores importantes para composi¢cédo do contetdo
de um programa de Educacédo Corporativa (EC).

O trabalho é dividido em quatro capitulos, além das consideracdes finais.
O primeiro capitulo apresenta estudos sobre: contexto histérico de surgimento e
conceituacdo da EC; fundamentos, principios e praticas da EC; a EC em
empresas publicas; o processo de implementacdo da EC e os seus desafios;
competéncias essenciais e competéncias profissionais; e alinhamento entre
competéncias e EC em empresas publicas; processo de operacdo da EC nas
organizacdes, analisando suas estratégias de aprendizagem e a importancia de

se considerar as competéncias profissionais; a importancia da EC nas



15

organizacbes publicas; metodologias, técnicas de ensino e teorias da
aprendizagem para a EC; gestdo e treinamento por competéncias nas
organizag@es publicas e privadas.

No segundo capitulo, apresenta-se a metodologia utilizada para o
presente trabalho, buscando analisar a parte tedrica e pratica da metodologia
selecionada. Explica-se de que maneira se desenvolveu a pesquisa de campo,
ressaltando a amostra e a finalidade da pesquisa, o local pesquisado e os
instrumentos utilizados.

No terceiro capitulo, busca-se apresentar e analisar os resultados obtidos
com a pesquisa realizada. As respostas dos entrevistados foram sintetizadas em
gréficos e tabelas e fez-se a analise de maneira a inter-relacionar o contetdo
tedrico exposto no trabalho com os resultados obtidos na pesquisa.

No quarto capitulo, estabelece-se a relagdo entre as andlises feitas e
algumas guestdes observadas na empresa estudada e apresenta-se, a partir da
priorizacao feita por empregados e gestores da sede administrativa da AMAZUL,
uma proposta de quatro competéncias a serem trabalhadas com empregados da
AMAZUL e trés competéncias a serem trabalhadas com seus gestores.

Por fim, nas consideracfes finais, € comentado o atendimento aos
objetivos da pesquisa e levantados temas para novos trabalhos e

aprofundamentos.
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CAPITULO 1 - EDUCACAO CORPORATIVA E COMPETENCIAS EM
EMPRESAS PUBLICAS

O presente capitulo analisa a EC e as competéncias necessarias aos
profissionais de empresas publicas. Esta dividido de maneira a permitir um
estudo sobre: o funcionamento de uma empresa publica e o locus da pesquisa;
o historico de surgimento da EC e sua conceituacéo; os fundamentos, principios
e praticas da EC; a EC em empresas publicas; o processo de implementacédo da
EC e seus desafios em empresas privadas e empresas publicas; competéncias
essenciais e competéncias profissionais; o alinhamento entre competéncias e
EC em empresas publicas, suas vantagens, possibilidades, perspectivas e
aplicacoes.

Séo enfatizados aspectos que envolvem a implantacdo da EC nas
organizacfes, ou seja, projetos educacionais que se voltam para o publico
adulto. Por esse motivo, € relevante que se analise a andragogia, vertente dos
estudos da educacéao que se dedica a explorar as especificidades dos processos
de ensino e aprendizagem de adultos.

Analisam-se a gestdo e o treinamento por competéncias nas
organizacdes publicas e privadas, ressaltando de que maneira essa gestao é
feita e qual € a sua importancia no ambito da EC. Investiga-se a importancia da
atuacdo do gestor para a implementacdo e a concretizacdo dos planos e
estratégias da EC, de forma a demonstrar a necessidade de que esses gestores
assumam uma postura compativel com os objetivos que se pretende atingir.
Ressalta-se, ainda, a exigéncia de uma comunicacdo adequada e efetiva entre
os colaboradores e os gestores e, por fim, estudam-se as estratégias e praticas
da EC, buscando a compreenséo de seus objetivos e maneiras de aplicagéo nas
organizacoes.

Com as exposicoes e estudos realizados no presente capitulo, busca-se
identificar as caracteristicas necessarias de um programa de EC, em uma
empresa publica, para promover o desenvolvimento de competéncias

profissionais alinhadas as competéncias essenciais em seus profissionais.
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1.1 A empresa publica

Segundo Kanaane, et al. (2010), o Estado € um ente abstrato que deve
promover a ordem e a busca do bem comum, fazendo com que 0s interesses
coletivos predominem sobre os interesses individuais. Para fazer isso, no
entanto, ele precisa de um instrumental, 0 que os autores chamam de “poder
operativo” (op. cit., p. 36), que coloque em pratica as acles e politicas publicas.
Esse poder operativo estd nas organizacfes em geral, cujo funcionamento é
reconhecido, autorizado e fiscalizado pelo Estado. Porém, em alguns casos,
para salvaguardar o bem comum, os servigos sO podem ser oferecidos pelo
proprio Estado, por meio de 6rgdos ou empresas publicas.

Costa (2010), por sua vez, afirma que a administracdo publica direta e
feita pelo Poder Executivo nas trés esferas (federal, estadual e municipal),
enquanto a administracdo publica indireta é feita por “entidades com
personalidade juridica propria”, que realizam atividades do governo de forma
descentralizada: autarquias, fundacdes, empresas publicas e sociedades de
economia mista (op. cit., p. 20).

Como se pode notar, h4, nos dois pardgrafos precedentes, duas maneiras
semelhantes de definir uma empresa publica, que talvez se possa resumir da
seguinte forma: trata-se de um ente juridico (ou seja, com CNPJ) que coloca em
pratica acfes e politicas publicas com o objetivo de servir ao bem comum, aos
cidadaos. Sendo parte da administracdo publica indireta, seus empregados sédo
concursados, mas seus contratos de trabalho sao regidos pela Consolidagao das
Leis do Trabalho (CLT), diferentemente dos funcionarios publicos, que trabalham
nos orgdos da administracao direta.

Segundo o Painel de Monitoramento de Servigos Federais (BRASIL,
Ministério da Economia), que se propdem a monitorar a qualidade dos servicos
prestados pelo Estado na esfera federal, dentre as quase 6 milhBes de
avaliacdes dos servicos registradas até novembro de 2022, apenas 54,09% sé&o
positivas. Nao €, por certo, um dado produzido com 0s rigores necessarios a
uma pesquisa cientifica, mas serve, aqui, para ilustrar o que 0 senso comum
costuma afirmar sobre a ineficiéncia do servico publico.

Obviamente que nem todos os servi¢os publicos séo ineficientes. Ha no

Brasil, segundo Kanaane et al (2010, p. 52), “uma crescente adesao de érgaos
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publicos aos modelos de exceléncia em gestao e aos processos de certificagao”,
0 que indica preocupacao com a melhoria desse servico.

A empresa publica na qual foi desenvolvida a presente pesquisa €
exemplo disso. Trata-se de uma “sociedade andnima, com personalidade
juridica de direito privado, patrimdnio préprio e vinculada ao Ministério da Defesa,
por meio do Comando da Marinha” (BRASIL, 2012). Fundada em 2013, atua nos
Programas estratégicos da Marinha do Brasil, quais sejam, o Programa Nuclear
da Marinha (PNM), o Programa de Desenvolvimento de Submarinos (PROSUB)
e o Programa Nuclear Brasileiro (PNB). Sua sede é em Sao Paulo, e nela
trabalham 150 dos 1.700 empregados da empresa; os demais ficam lotados em
organizacfes militares da propria Marinha. 80% dos empregados da empresa
vieram do mercado privado, possuem nivel superior e ndo apresentam as
caracteristicas negativas (como morosidade e ineficiéncia) normalmente
atribuidas ao servico publico.

A empresa tem, ainda, uma peculiaridade: grande parte dos gestores de
seus empregados nao sao ligados a ela, mas a Marinha, portanto, o trabalho de
desenvolvimento de liderancas é direcionado também a oficiais da Marinha. No
gue diz respeito as pessoas, a sede da empresa cabe a gestdo, em sentido mais
administrativo, e o desenvolvimento dos empregados, mas nao a lideranca.

Cotidianamente a empresa funciona como uma empresa privada, com
planejamento estratégico, metas e uma alta gestdo bastante atuante, na forma
de um Conselho Administrativo formado por representantes civis e militares do
governo e por um diretor presidente. Ha, por parte da empresa, a preocupacao
em desenvolver seus empregados e aprimorar seus processos para que a
prestacdo de servico melhore continuamente, portanto, ha a busca pela
exceléncia. Nada mais justo, ja que, se essa exceléncia é esperada de empresas
privadas, também deve sé-lo das empresas publicas. Mais ainda pelo que nos
diz Costa (2010, p. 30): “O agente publico recebe, dos cofres publicos, dinheiro
de todo o cidad&o para a prestacao do servico eficiente.”

Segundo Kanaane (2010), a misséo, a visdo e os valores da empresa
publica apontam para o perfil e para 0 comportamento organizacional. Por isso,

apresenta-se, na Figura 1, os direcionadores da empresa em estudo.
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Figura 1 Misséo, visdo e valores da empresa estudada.

MISSAO VISAO VALORES
Desenvolver, transferir e manter Entregar a nagéo, e Inovacéo
tecnologias necessarias ao de forma e Iniciativa.
Programa Nuclear da Marinha, ao sustentavel, e Integridade
Programa Nuclear Brasileiro e ao tecnologias, e COmpromisso
Programa de Desenvolvimento de conhecimentos e e Responsabilidade
Submarinos, mediante a gestao de profissionais S P
pessoas e do conhecimento a fim capacitados nas y eguranca
de contribuir com a independéncia areas nuclear e de
tecnolégica do pais, em beneficio desenvolvimento de
da nossa sociedade. submarinos.

Fonte: Baseado no site da AMAZUL.

Nota-se o foco na gestéo das pessoas e do conhecimento, o que também
pode ser observado no texto da Lei n°® 12.706, de 8 de agosto de 2012 (BRASIL,
2012), que criou a empresa. Na descricao do que lhe compete sdo abundantes
palavras como tecnologia, conhecimento, desenvolvimento, estudo e pesquisa.
Trata-se de uma empresa publica cujos empregados (também publicos)
possuem alta especializacdo técnica na area em que atuam e precisam se
manter constantemente atualizados. Da mesma forma, os lideres (ou gestores)
desses empregados precisam ser continuamente desenvolvidos para usarem as
modernas ferramentas de gestdo em equilibrio com a rigidez hierarquica
predominante na vida militar.

Em virtude dessa necessidade de atualizacdo constante, a EC
desempenha, na AMAZUL, um papel importante e estratégico para atingimento

dos resultados esperados pela empresa.

1.2 O historico de surgimento e o conceito de Educacéo Corporativa

A EC resulta de um processo historico evolutivo e passou por diversas
alteracdes até chegar a configuracdo contemporanea. E possivel dizer que a
educacédo existe desde os primérdios da humanidade, porém, a EC, com suas
caracteristicas de integralidade, € um fenbmeno recente, que vem ganhando
forca gradativamente nas organizacdes.

Como se viu, a EC surgiu nos Estados Unidos, no momento em que
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muitas organizacGes passaram a utiliza-la como estratégia para obter vantagens
competitivas (MEISTER, 1999). Quartiero e Bianchetti (2005) corroboram essa
afirmacao e localizam esse surgimento a partir da década de 1950, ou seja, em
meados do século XX. Eboli (2014) complementa, afirmando que a EC surgiu
mesclando tanto componentes conceituais e ideoldgicos relacionados a
aprendizagem conceitual (modo de ser e pensar), quanto operacionais e
tecnolégicos relacionados a aprendizagem operacional (modo de fazer).

De acordo com Muller (2012), isso aconteceu porgue as empresas
compreenderam a necessidade de aprimorar sua mao de obra sem depender
das instituicdes de ensino. Percebendo a lentiddo no sistema educacional como
uma ameaga aos processos organizacionais, criaram programas educacionais
corporativos com foco na melhoria das habilidades de cada profissional e com
controles pré-definidos em relagdo ao processo de aprendizagem. De maneira
analoga, Meister (1999) ressalta que as organizacfes passaram a desenvolver
suas proprias praticas e estratégias em decorréncia do reconhecimento de que
somente a formagdo académica do colaborador era insuficiente para o
desenvolvimento das competéncias exigidas pela organizagédo. De todo modo, 0
foco das organizacdes estava na manutencdo do seu posicionamento e,
sobretudo, na aquisicdo de vantagem competitiva, seja por meio da
diversificacdo e da aprendizagem, seja pelo desenvolvimento de capacidades
dindmicas (FURLAN, 2004).

A expansao das fronteiras organizacionais requereu uma dinamica de
competéncias e a crescente gestdo do conhecimento, forcando a consolidacéo
e a retengdo do conhecimento organizacional (MARTINS; FUERTH, 2008). Em
outras palavras, as transformacgdes ocorridas no mercado, nas relacdes de
trabalho e no ambiente organizacional exigiram a adaptacdo das empresas ao
novo cenario global.

Corroborando esse entendimento, Cruz (2010) afirma que surgiu a
necessidade de criagcdo de diversas estratégias, no setor empresarial, em
resposta a crise capitalista internacional, iniciada nos anos de 1970, e as
significativas transformacdes sociais dela decorrentes. Tais estratégias, de
acordo com o autor, deveriam ter como finalidade alinhar economia e educacéo
em prol dos objetivos da produtividade, e dentre elas destacou-se a EC.

A EC foi se desenvolvendo de maneira gradativa e, a partir dos anos 1980,
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as empresas passaram a organizar setores de recursos humanos com a
finalidade de treinar e desenvolver colaboradores, objetivando adapta-los as
mudancas técnicas, gerenciais e organizacionais que se desenrolavam
(QUARTIERO; BIANCHETTI, 2005). Muller (2012) aduz que a EC foi,
gradativamente, se expandindo por todo o mundo, passando a atender a
demanda de mercado nos ambientes empresariais. Os colaboradores passaram
a adquirir conhecimento teérico e pratico de forma diferente e inovadora,
presencial e virtualmente. Por meio de constantes treinamentos, ampliou-se a
possibilidade de as empresas alcancarem seus objetivos, e elas mesmas
passaram a se responsabilizar e investir, de forma centralizada, na educacao de
seus profissionais, com foco na execucao da atividade laboral. O colaborador
recebia todas as informagdes e treinamentos sobre a empresa de maneira
continua, obtendo-se, como resultado, melhores ferramentas operacionais, mais
conhecimentos, novas habilidades e diferenciadas atitudes.

A partir dos anos 1990, houve iniciativas das organizacdes no sentido de
adotar escolas publicas no mundo inteiro. Esses projetos tinham como finalidade
a aproximacao das empresas com a comunidade e a criacao de escolas no local
de trabalho por intermédio de parcerias com estados e municipios, contando com
professores publicos para formar os colaboradores, como no projeto “Escola na
Fabrica”' (QUARTIERO; BIANCHETTI, 2005). Assim, observa-se, desde esse
periodo, a preocupagdo das empresas em aproximar a escola das atividades
laborais, a priorizagcdo da educacao e a adocdo de programas educacionais
voltados aos colaboradores.

No Brasil, com a abertura comercial, iniciada no governo de Fernando
Collor de Melo (1990-1992), as empresas passaram a concentrar seus esforcos
nas estratégias organizacionais e na adocao de novas formas de gestdo do
trabalho, com a finalidade de ajustar a administracdo empresarial as exigéncias
do novo panorama econdémico, o que incluia o envolvimento dos trabalhadores
com a qualidade, a produtividade e os resultados do trabalho (MARTINS;
FUERTH, 2008).

1A Lein® 11.180, de 23 de setembro de 2005, criou o Projeto Escola de Fabrica, executado pelo
Ministério da Educac¢éo com a finalidade de ampliar as possibilidades de formacéo profissional
bésica, favorecendo o ingresso de estudantes de baixa renda no mercado de trabalho, por meio
de cursos profissionalizantes em unidades formadoras no préprio ambiente das empresas,
gerando renda e incluséo social (BRASIL, 2005).
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O Quadro 1 sintetiza a evolucéo da EC.

Quadro 1 Evolucéo da EC no mundo

Periodo Caracteristicas

Década de 1950 e surgimento da expressao “Educacao Corporativa”, com origem nos
Estados Unidos;

Década de 1970 e crise capitalista;
¢ necessidade de criagao de estratégias no setor empresarial; destaque
para a EC como estratégia,;

Década de 1980 e organizacdo de setores de recursos humanos com a finalidade de
treinar e desenvolver colaboradores;

¢ necessidade de adaptar os colaboradores as mudancas técnicas,
gerenciais e organizacionais do periodo.

Década de 1990 e iniciativas de adogdo de escolas publicas com a finalidade de
aproximar a empresa da comunidade e criar escolas no local de
trabalho;

e abertura de mercado no Brasil (1990 a 1992): foco nas estratégias
organizacionais e na adocao de novas formas de gestao do trabalho;

¢ necessidade de se adaptar ao mercado.

Fonte: Baseado em Meister (1999), Quartiero e Bianchetti (2005) e Muller (2012)

Observa-se que a EC € o resultado de um processo complexo. As
empresas foram se reinventando e se adequando a medida que o ambiente de
mercado exigia a adocdo de novas posturas, ferramentas e estratégias para
sobrevivéncia do negécio. Nao € diferente com as empresas publicas. O gestor
publico, como o0s gestores de empresas privadas, também deve buscar a
exceléncia (COSTA, 2010) e a satisfacdo das expectativas de seus clientes, no
caso, os cidadaos, sem, contudo, descuidar das rigidas regras e principios que
regulam o servi¢o publico e que serdo expostos adiante.

Para ser efetiva, a EC precisa se adequar a realidade vivenciada pela
sociedade, portanto, deve estar em constante aperfeicoamento. As organizacoes
buscam manter suas estruturas atualizadas com a finalidade de permanecer e
se destacar em seu segmento. Dentre os componentes importantes para essa
permanéncia ressalta-se o0 desenvolvimento do potencial dos seus
colaboradores. Isso significa programas educacionais realizados com
efetividade, capazes de aumentar o conhecimento, melhorar as habilidades,
aprimorar as atitudes e promover o bom relacionamento com clientes internos e
externos (CHIAVENATO, 2004).

De acordo com Eboli (2004), o objetivo primordial da EC é proporcionar o
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desenvolvimento e a instalacdo de competéncias empresariais € humanas
consideradas criticas para a viabilizacdo das estratégias de negocio. A autora
também aponta que a EC pode ser um importante instrumento para reforco da
cultura da empresa e constru¢do de uma estratégia de negocio bem-sucedida
(EBOLI, 2014). Em ambos os casos, o desenvolvimento das pessoas deve
ocorrer de forma sistematica, estratégica e continua.

Assim, a EC tem como premissa o aprendizado continuo, proporcionando
novas oportunidades ou parcerias, apoiando as empresas na conquista de novos
mercados e eixos de atuacgéo e criando engajamento com os stakeholders, para,
com isso, desenvolver conexdes, promover a melhoria dos processos e
conseguentemente impactar as entregas ao cliente final (MEISTER, 1999).

O aprendizado constante esta relacionado ao que é chamado de lifelong
learning, ou seja, educacéo continuada (RODRIGUES, 2012), expressao que
pode ser compreendida como o “aprendizado para a vida toda”, contrapondo-se
a concepcao equivocada de que aprender é uma atividade que se encontra
restrita ao comeco da vida dos individuos. De acordo com Conrado Schlochauer
(2021), o aprendizado para a vida toda tem como pressupostos a educacao e a
aprendizagem para além da infancia e da adolescéncia, com dois objetivos
complementares: um vocacional (no sentido de aumentar a qualificacdo técnica)
e outro social (no sentido de buscar o desenvolvimento da cidadania e da
emancipacgao de cada um).

A educacao continuada, no ambito da EC, permite que os colaboradores
se mantenham produtivos e atualizados sem um processo de requalificacédo
constante. Nesse sentido, e em decorréncia das ja citadas transformacdes
continuas nas relac6es de mercado e de trabalho, bem como do contexto de
incerteza e aumento da competitividade, a principal competéncia que deve ser
desenvolvida nas organizacbes € o aprender a aprender (SCHLOCHAUER,
2021).

N&o se deve confundir a EC com acbes isoladas de treinamento
desejando resolver algum problema pontual (MADRUGA, 2018), pois a EC € um
sistema de formacao continuada pautado pela gestdo de pessoas com base em
competéncias. Tem a finalidade de preparar os colaboradores para a execucéo
das atividades laborais, conferindo oportunidades para o0 continuo

desenvolvimento pessoal, ndo somente no cargo ocupado, mas também em
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outros que o individuo possa vir a ocupar (MORAES, 2011). Em outras palavras,
trata-se de uma estratégia de desenvolvimento que visa a continua
aprendizagem integrada dos colaboradores da organizagdo, a fim de
desenvolver competéncias que sejam capazes de agregar valor a empresa e
incrementar os resultados organizacionais. Para tanto, € essencial que sejam
observados determinados fundamentos e principios, que devem estar em
conformidade com a organizacdo, seus colaboradores, sua finalidade e o
contexto em que se encontra.

Para finalizar essa secdo, apresenta-se, na Figura 2, uma sintese do

conceito e do historico da EC.

Figura 2 Resumo do Conceito e do historico da EC
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Fonte: a autora (2022).
Uma vez que ja se explorou o conceito e o histérico de desenvolvimento

da EC, é importante que se compreenda seus fundamentos e principios, o que

¢ feito a sequir.

1.3 Fundamentos e principios da Educacao Corporativa

Com a finalidade de compreender a efetiva aplicagdo dos programas de
EC nas organizagdes, é preciso analisar seus fundamentos, principios e praticas.

Inicialmente, cumpre mencionar que aqui se usa a palavra ‘fundamento’ como
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sindnimo de base, alicerce, aquilo que da causa a algum instituto ou fenémeno.
A palavra ‘principios’, por sua vez, se refere a mandamentos de otimizacdao,
vetores para que determinado instituto se oriente em sua concretizacao.

Isso posto, é possivel entender que o fundamento da EC decorre da
necessidade de desenvolvimento e aprimoramento das competéncias
consideradas criticas para a viabilizacdo das estratégias de negoécio da
organizagdo. Busca-se formar e desenvolver os talentos na gestédo dos negécios,
promovendo a gestdo do conhecimento organizacional (geracéo, assimilacao,
difuséo e aplicacdo) por meio de um processo de aprendizagem ativa e continua
(EBOLI, 2014).

A necessidade de desenvolver e aprimorar as competéncias dos
colaboradores € apresentada por Roseane Andrelo (2016) quando afirma que a
internet, ao ser integrada ao ambiente organizacional, permitiu agilidade na
tomada de decisdes, otimizacdo de processos e atividades e obtencédo de
resultados satisfatorios, contribuindo também para o relacionamento entre as
empresas e seus publicos por meio do e-commerce, do atendimento ao cliente
e a imprensa e da divulgacao institucional. Para a autora, esse contexto exigiu
gue as empresas comecassem a estudar de que maneira essa informacao seria
acessada, utilizada, organizada e compartilhada, decorrendo dai a necessidade
de formacao dos colaboradores. O mesmo se deu com 0s servigos publicos —
a incorporacao da internet no cotidiano das pessoas permitiu agilizar processos,
prestar contas a sociedade e compartilhar informaces de forma célere e
transparente.

As organizac¢des sao fundamentalmente constituidas por individuos que
contribuem, por meio de suas atuacdes, para o seu desempenho e éxito. Por
esse motivo, exigem-se investimentos em estratégias capazes de permitir a
continua aprendizagem de tais individuos, visando garantir resultados a
empresa. De acordo com Meister (1999), para garantir a sobrevivéncia no
mercado em que atuam, as organizagcOes precisam ajustar seus sistemas e
processos internos, o que depende da capacidade dos empregados de aprender
novos papéis, processos e habilidades.

Em suma, a EC tem como fundamento e justificativa a viabilizacdo das
estratégias de negocio por meio do desenvolvimento de competéncias dos

colaboradores da organizacdo, visando permitir que ela obtenha resultados
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satisfatérios e adquira vantagem no mercado em que atua. Para as empresas
publicas € igualmente fundamental que os empregados publicos estejam
preparados para lidar com novas tecnologias e demandas por elas criadas. O
cidaddo de hoje ndo € o mesmo de uma década atras. A falta de agilidade e
clareza, a dificuldade de acesso a informacéo e o tempo dispendido para se levar
a cabo alguma solicitacao feita ao ente publico sdo alguns dos aspectos mais
evidentes hoje do que ha uma década, e para cumprir seu objetivo — o bem-
estar do cidaddo (COSTA,2010), a empresa publica precisa se manter
atualizada.

Além dos fundamentos, a EC também tem principios que orientam a
atuacao e elaboracao de programas, sistemas e praticas educativas no ambiente

organizacional. Eboli (2014) cita sete principios que devem ser observados.

a) Competitividade: € preciso valorizar a educacdo como maneira de
desenvolver o capital intelectual dos colaboradores e se tornar fator de
diferenciagdo da empresa, buscando elevar o patamar de
competitividade empresarial por meio de instalagéo, desenvolvimento
e consolidacédo das competéncias criticas, empresariais e humanas.

b) Perpetuidade: deve-se compreender a educacdo ndo apenas como
processo de desenvolvimento e realizacdo do potencial intelectual do
empregado, mas também como processo de transmissédo da heranga
cultural, cuja influéncia intencional e sistematica tem o propdsito de
formar um modelo mental que permita conservar, transmitir,
disseminar, reproduzir e transformar as crengas e valores
organizacionais, perpetuando a existéncia da empresa.

c) Conectividade: estabelece que € preciso privilegiar a construcéo
social do conhecimento, estabelecendo conexdes, intensificando a
comunicacdo empresarial e favorecendo a interacdo, de forma
dinamica, para ampliar a quantidade e a qualidade de uma rede de
relacionamentos que propicie gerar, compartilhar e transferir os
conhecimentos organizacionais considerados criticos para o negécio.

d) Disponibilidade: deve-se oferecer e disponibilizar atividades e
recursos educacionais acessiveis, propiciando condi¢des favoraveis e

concretas para que os colaboradores aprendam “a qualquer hora e em
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qualquer lugar”, estimulando-os, assim, a se responsabilizarem pelo
processo de aprendizagem continua.

e) Cidadania: esclarece que € preciso estimular o exercicio da cidadania
individual e corporativa e da construgcéao social do conhecimento, por
meio da formacéo de sujeitos capazes de refletirem criticamente sobre
a realidade organizacional, construindo-a e modificando-a
continuamente, e de atuarem pautados por postura ética e socialmente
responsavel, imprimindo, assim, qualidade superior a relacdo de
aprendizagem entre empregados, empresa e sua cadeia de agregacéao
de valor.

f) Parceria: consiste em compreender o desenvolvimento continuo das
competéncias criticas dos colaboradores, no intenso ritmo requerido no
ambiente dos negocios, como funcdo complexa, que exige o
estabelecimento de relacdes de parceria nos ambitos interno e externo,
com ideal e interesse comum na educacédo. Nesse sentido, as parcerias
internas visam estabelecer relacdes com lideres e gestores para que
estes se envolvam e se responsabilizem pela educacdo e
aprendizagem de suas equipes e desempenhem o papel de
educadores, formadores e orientadores no cotidiano de trabalho. As
parcerias externas, por sua vez, sd0 parcerias com universidades,
instituicbes de nivel superior, clientes e fornecedores que tenham
competéncia para agregar valor as acdes e aos programas
educacionais corporativos.

g) Efetividade: a EC deve ser um centro gerador de resultados para a
empresa, buscando sempre agregar valor ao negécio. Deve também
buscar fontes alternativas de recursos que permitam orcamento proprio
e autossustentavel, diminuindo assim as vulnerabilidades do projeto de
EC, a fim de viabilizar um sistema de educacao realmente continuo,
permanente e estratégico.

Atualmente, ha a tendéncia empresarial de investir em EC com a
finalidade de capacitar colaboradores em protocolos internos, normatizacoes e
valores institucionais, entre outros temas. Entretanto, para que a EC atinja os
objetivos aos quais se propde, é preciso observar determinados principios

balizadores e necessario adotar praticas que permitam desenvolver
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competéncias. Quanto aos principios, serdo explorados na proxima secéao.

1.4 Metodologias, técnicas de ensino e teorias da aprendizagem para a

Educacéo Corporativa

O publico da EC, em decorréncia de certas peculiaridades, possui
necessidades especiais no processo de ensino e aprendizagem e precisa de
estimulos diferentes para participar ativamente dele. A andragogia € a ciéncia
gue estuda especificamente tais necessidades e processos.

O termo andragogia foi utilizado pela primeira vez em 1833, por Alexander
Kapp, professor aleméao, para descrever elementos da teoria da educagao de
Platdo, que exercitava a indagacéo, a interpretacéo e a dialética com pequenos
grupos de jovens e adultos. Em 1921, o professor alemdo Eugen Rosenstock
utilizou o termo para indicar a atuacdo de professores envolvidos com a
educacdo de adultos e suas bases filoséficas e metodoldgicas (BES et al., 2017).

N&o obstante sua utilizacdo no século XIX, o termo apenas adquiriu a
definicdo atualmente conhecida com os esforcos e estudos de Knowles que, no
ano de 1973, apresentou as ideias de Linderman e a andragogia como uma
ciéncia destinada a ajudar adultos a aprender (CARVALHO et al., 2010). O
modelo andragdgico de Knowles suscitou debate na tentativa de restringir o
dominio tedrico da pedagogia, até entdo entendida em termos globais,
contrapondo-lhe as especificidades para o adulto (BARROS, 2018). A partir
disso, a andragogia comegou a ser pensada como uma teoria sobre o ensino de
adultos.

Knowles formulou os principios da andragogia, que devem ser
observados como diretrizes no momento de lecionar aos adultos. Trata-se de
“pressupostos em torno dos quais se estabelece e estrutura o essencial da
comparagao entre pedagogia e andragogia” (BARROS, 2018, p. 4). Esses
principios sdo: necessidade do aprendiz de saber; autoconceito do aprendiz;
experiéncia anterior do aprendiz; prontiddo para aprender; orientacdo para
aprendizagem; motivagcao para aprender (BES et al., 2017).

A formulagdo desses principios considerou que, no ensino voltado ao
publico adulto, devem ser aplicadas metodologias préprias, especificas e

adequadas para esse publico e suas necessidades. E preciso que os métodos
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de ensino sejam capazes de despertar no adulto a consciéncia da necessidade
de instruir-se e a noc¢ao clara da sua participacdo na sociedade, partindo das
circunstancias que compdem a realidade do educando, destacadas como
expressdo de sua relacdo direta e continua com o mundo em que vive. Dessa
forma, o professor ndo deve impor o método ao educando e, sim, cria-lo
conjuntamente, atuando como incentivador da busca autbhoma de
conhecimentos (CARVALHO et al., 2010).

O primeiro principio/pressuposto da andragogia € a necessidade do
aprendiz de saber, que indica a necessidade do aluno adulto de compreender
guais motivos o levam a aprender tal conteudo, isto é, o individuo necessita de
contextualizacdo para que se motive e desperte o interesse pelo que sera
estudado (BES et al., 2017). “No modelo andragdgico parte-se do pressuposto
de que o educando adulto tem necessidade de saber em que medida o
conhecimento a adquirir Ihe podera ser util” (BARROS, 2018, p. 4). Ou seja, ndo
basta a mera transmissdo de conhecimentos; € essencial que o adulto possa
visualizar como pode emprega-los em suas atividades.

O segundo principio € o autoconceito do aprendiz, relacionado com a
maior independéncia e autonomia do adulto, devendo ele ser diretamente
envolvido nas propostas aplicadas em sala de aula (BES et al.,, 2017). O
educador ndo deve decidir sozinho o que deve ser objeto de ensino, tendo em
vista que o adulto € capaz de participar desse processo decisorio.

O terceiro principio diz respeito a experiéncia anterior do aprendiz e
considera que o adulto tem uma carga de experiéncias anteriores que
influenciam, de maneira direta, na forma como eles recebem esse conhecimento.
Assim, para Bes et al. (2017), o transmissor do conhecimento deve procurar
conhecer as histérias de vida de cada um dos educandos, utilizando-as no
desenvolvimento das aulas e articulando-as aos projetos e atividades propostas.
Envolver as experiéncias dos adultos nas aulas motiva e favorece a
aprendizagem significativa, ao mesmo tempo em que possibilita maior
integracdo da turma por conhecerem mais das trajetorias de todos. Esse
incentivo faz surgir no aluno a prontiddo para aprender (BES et al., 2017), que €
0 quarto principio.

O quinto principio esta associado a orientacdo da aprendizagem. No

modelo andragdgico, considera-se que o “sentido das aprendizagens esta no
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contributo, em curto prazo, que estas podem dar para a resolucéo de problemas
e tarefas, bem como para o aperfeicoamento de desempenhos praticos”
(BARROS, 2018, p. 5). Em outras palavras, € essencial que aquilo que esta
sendo estudado pelo adulto seja visualizado por ele como de aplicacéo imediata,
uma vez que o educando adulto ndo se contenta com explicacdes de que um dia
determinado conteudo podera ser util.

O sexto e ultimo principio diz respeito a motivacdo para aprender, e esta
associado a busca por autorrealizacdo e reconhecimento que poderd ser
conquistado por meio do investimento em estudar e se qualificar (BES et al.,
2017). Ou seja, € preciso que o processo de ensino e aprendizagem do adulto
contemple ferramentas aptas a proporcionar a motivacdo necessaria ao
educando, relacionada a sua busca por qualificacdo, aprimoramento e
desenvolvimento profissional.

Nota-se, assim, que a andragogia considera a aprendizagem um processo
de investigacdo mental e ndo de recepcéo passiva de contetdos transmitidos.
Quando o publico do processo de ensino e aprendizagem é o adulto, a
aprendizagem ocorre em mao dupla: o professor e os aprendizes aprendem. A
construcdo do saber, portanto, € social e ocorre a partir da interacdo com o outro,
da relacdo dialégica que faz com que a formacdo se dé de forma integral,
incluindo os aspectos cognitivos e afetivos (RODRIGUES, 2012).

Diante do exposto, conclui-se que os projetos da EC, tanto nas
organizacfes publicas quanto nas privadas, precisam levar em consideracéo
todas as peculiaridades do adulto, adaptando o processo de ensino a cada aluno
em busca de obter resultados efetivos e satisfatorios. Da mesma forma, as
estratégias e praticas, que serdo vistas a seguir, devem ser flexiveis, adaptaveis

e individualizaveis.

1.5 Estratégias e préaticas da Educacdo Corporativa

As préticas educativas podem e devem variar na EC, dependendo de
fatores como a necessidade, o perfil dos participantes e o potencial para suscitar
determinadas reflexdes, mas todas elas precisam considerar que o destinatério
do conhecimento € uma pessoa adulta e utilizar os principios da andragogia,

citados anteriormente. O adulto tem suas proprias vivéncias e experiéncias, por
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meio das quais interpreta 0s hovos conhecimentos com o0s quais se depara. Ele
analisa criticamente o ambiente que o cerca para, entdao, decidir o que & melhor
para si e 0 que agrega beneficios aos demais (FRANCO et al., 2015). Isso tudo
deve ser considerado nas praticas educacionais adotadas pela EC, que devem
contextualizar os novos conhecimentos e criar mecanismos por meio dos quais
os alunos os operacionalizem e os transformem em praticas profissionais, pois,
como ja foi dito, conhecimento ndo é sinbnimo de competéncia, mas um dos
aspectos que a formam. Assim, nas praticas educacionais deve-se abrir espaco
para a reflexdo, a ressignificagdo do que ja se sabe e a elaboracdo do que se
esta aprendendo.

As estratégias de EC estdo atreladas a cultura de aprendizagem, que
inclui atividades de capacitagdo formais e informais, visando estimular o
individuo a criar e a compartilhar conhecimento. A ideia central € estimular a
interacdo do profissional com seu meio fisico e social, no local em que nascem
0s novos conhecimentos originados das necessidades praticas do cotidiano e da
criatividade humana (MEISTER, 1999).

Para que os colaboradores incorporem essa pratica, € necessario adotar
estratégias em conformidade com o ambiente organizacional de cada empresa
e com os resultados que se espera atingir. De acordo com Meister (1999), para
defini-las, é necessario:

a) Oferecer ambiente adequado a aprendizagem.

b) Considerar a EC como processo e nao como espaco fisico
destinado a treinamentos.

c) Trabalhar conceitos como cidadania corporativa, estrutura
conceitual e competéncias basicas.

d) Incluir, nos programas, clientes, fornecedores, parceiros e
terceiros.

e) Disponibilizar varios formatos de ensino.

f) Incentivar a participagdo dos lideres.

g) Apoiar os programas.

h) Assumir foco global.

i) Ter um sistema claro de avaliacdo dos resultados.

J) Tornar a EC uma possivel fonte de vantagem competitiva para a

organizagao.



32

Isso nao difere de uma empresa publica para uma empresa privada, uma
vez que, como se Vviu, € o ambiente e 0s objetivos da organizacdo que importam
para a definicdo das estratégias.

As estratégias adotadas pelas organizagfes para a implementacéo da EC
devem permitir um processo de ensino e aprendizagem efetivo aos
colaboradores e proporcionar um ambiente organizacional adequado e fértil para
as praticas educacionais. Os resultados devem ser satisfatorios tanto para a
empresa quanto para 0s seus integrantes.

O aprendizado continuo, por meio das praticas e estratégias da EC, exige
o desenvolvimento de qualificacbes mais abrangentes, aumentando o
comprometimento das organizacdes com aprendizagem e educacéao (MEISTER,
1999). Agilidade, flexibilidade, competéncia social, proatividade e criatividade
sado habilidades exigidas dos profissionais, observadas no momento de
avaliacado dos indicadores para identificar a real necessidade do profissional
contratado (ESTEVES; MEIRINO, 2015). Ou seja, é necessario identificar quais
dessas habilidades precisam ser melhor desenvolvidas nos colaboradores da
organizacdo, considerando os objetivos desta, a fim de que as préticas e
estratégias da EC estejam voltadas para o desenvolvimento e o aprimoramento
dessas habilidades.

Para Medeiros (2018), entre tais praticas estdo palestras, eventos,
seminarios, vivéncias, jogos, debates e cursos (de curta ou longa duracdo). Ja
Moscardini e Klein (2015), em seus estudos, definiram algumas estratégias,
tanto do ponto de vista da aprendizagem individualizada quanto da coletiva,
visando ao desenvolvimento da colaboracéo e da cooperacao entre as pessoas.
As estratégias apresentadas sdo: autoinstrucdo, aulas expositivas, debate,
aprendizagem baseada em problema, estudo de caso, dramatizacéo,
workshops, benchmarking, job rotation, participacdo em projetos, jogos,
comunidades de pratica e coaching.

As autoras sintetizam tais estratégias, conforme apresentado no Quadro
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Quadro 2 Estratégias da Educacédo Corporativa

Estratégia

Definicao

Autoinstrucao

O individuo, em razdo de sua maturidade, busca o conhecimento
necessario para o seu desenvolvimento por meio de contetudos e
materiais disponiveis para estudar como e onde considerar mais
adequado.

Aulas expositivas

Os individuos aprendem em sala de aula, em contato com um instrutor
ou professor, com a definicdo de contetido que deve ser trabalhado.

Debates

Estratégia que permite a discussdo e a reflexdo em conjunto com
facilitadores, professores ou outros participantes. Os debates podem
ser feitos em semindrios, congressos, simpdsios e discussdo de
leituras.

Aprendizagem
baseada em
problemas

Envolve a resolucdo de problemas identificados no cotidiano dos
proprios aprendizes, relacionados as suas atividades na organizacao.

Estudo de caso

Refere-se a andlise de fatos reais e a proposta de solucbes aos
problemas apresentados. Pressupde a andlise de casos praticos de
dentro ou de fora da empresa. E uma préatica que pode ocorrer em grupo
ou de forma individual.

Dramatizacéo Representacao de uma determinada situacao ou fato, gerando reflexao
sobre algum processo que pode ser vinculado a organizacao.
Workshops Envolve sessBes de aprendizagem pratica e geracdo de produtos

concretos ao final das atividades.

Benchmarking

Visa a observacao de praticas de outras organizacdes, com o objetivo
de aprendizado e adequacdo de tais praticas as necessidades da
organizacao.

Job rotation

Permite aos individuos exercerem atividades diferentes dentro da
organizacdo, adquirindo uma visdo sistémica dos processos. O
individuo é retirado de sua rotina de trabalho e conhece outros
ambientes, exercendo diferentes atividades.

Participacdo em
projetos

Trata-se de um aprendizado vivenciado na pratica, em que o
profissional tem uma meta especifica a ser atingida no final do projeto.

Jogos

Envolvem atividades ludicas, que podem ser tanto competitivas quanto
colaborativas.

Comunidades de
pratica

S&o grupos de pessoas que compartilham interesses e conhecimentos
comuns por algo que praticam.

Coaching

Envolve o acompanhamento do individuo por um profissional, em que
o foco é o desenvolvimento por meio de didlogos que o incentivem a
pensar em suas ac¢des e em seu desenvolvimento.

Fonte: Adaptado de Moscardini e Klein (2015).

E importante ressaltar que a EC n#o esta restrita a salas de aulas, mas

abrange processos organizacionais que devem criar condicdes para a
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aprendizagem continua de todos os colaboradores. A exemplo do job rotation e
das comunidades de praticas citadas no Quadro 2, criar mecanismos para
compartilhar experiéncias, acdes e informac¢des visando a solugéo de problemas
em equipe é uma maneira eficaz de implementar a EC (ESTEVES; MEIRINO,
2015). E igualmente eficaz quando gestores se envolvem nessa implementacéo
e participam ativamente desde sua concepc¢ao. A proOxima secéo trata justamente

desse tema.

1.6 A atuacao dos gestores para o éxito Educacao Corporativa

O papel do gestor é essencial para que a EC seja implementada de forma
eficiente e adequada, dada a relevancia de suas atribuicbes para o
funcionamento da organizacdo. A atuacdo da lideranca € determinante para o
sucesso ou o fracasso da implantacdo de qualquer projeto organizacional,
inclusive os relacionados a EC. Eboli (2014) afirma que o0 engajamento e 0 apoio
das liderancas sdo ainda mais cruciais, tendo em vista que os lideres
desempenham papéis chave ndo apenas em sua concepc¢ao, participando da
modelagem inicial do sistema, como também na atualizagdo das diretrizes
estratégicas para a EC, na priorizagdo das ac¢des, no planejamento e aquisi¢ao
dos recursos necessarios e no proprio desenvolvimento e continuidade da EC,
por meio de decisbes favoraveis a isso.

A gestao dos processos e projetos da EC é um aspecto critico para a sua
efetivacdo. A atuacdo dos gestores, em conjunto com a area de Recursos
Humanos e demais colaboradores, é essencial para garantir o éxito de sua
implementacéo. Nesse sentido, os gestores devem ser atenciosos em todos o0s
detalhes, proporcionando experiéncias de aprendizagem realmente
significativas e que tragam os resultados esperados. Devem também gerenciar,
de forma satisfatoria, todos os processos de suporte a aprendizagem.

Atuar no desenvolvimento de seus colaboradores é papel de grande
relevancia do gestor educador, em qualquer organizacdo, ja que convive com
eles e pode entender suas necessidades, limitacdbes e possibilidades
(MADRUGA, 2018). Nesse sentido, Eboli (2104) afirma que esse papel deve ser
exercido diariamente, comprometendo-se com o processo de desenvolvimento

de sua equipe, reforcando a mentalidade de aprendizagem continua, orientando
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a necessidade de formacao e acompanhando o desempenho dos colaboradores.

Eboli (2014) também sustenta que o gestor que conseguir criar um
ambiente de trabalho em que a equipe perceba legitima preocupacao com seu
progresso certamente construird um ambiente favoravel ndo apenas para
trabalhar, mas também para aprender e educar. O papel dos lideres € vital, pois
€ por meio de seu exemplo que séo percebidos como liderancas educadoras,
cujo modelo de comportamento deve ser seguido e buscado.

E imprescindivel que o gestor faca uso da linguagem adequada para se
comunicar com seus colaboradores, possibilitando o didlogo continuo e aberto,
gue lhe permitird identificar as dificuldades e necessidades da equipe. A
comunicacao verbal, seja ela falada ou escrita, depende da clareza das
mensagens passadas e da compatibilidade do acervo vocabular e intelectual de
emissor e receptor, ambos envolvidos na troca de informagbes (MORAES,
2011). Além de terem outras responsabilidades, € dos gestores o encargo de
manter a comunicacdo adequada com seus colaboradores, de forma que estes
ultimos se sintam confortaveis para tecerem qualquer tipo de critica ou
apresentarem suas dificuldades no processo de implementacdo da EC na
organizacdo. Além disso, o dialogo € importante j& que, por intermédio dele, o
gestor sera capaz de informar aos colaboradores sobre a importancia da EC na
empresa, contribuindo para a efetiva adeséao dos colaboradores aos programas
e projetos implementados.

Novamente tem-se uma particularidade na AMAZUL: os gestores nao
participam da formulacdo dos programas de EC, mas sdo um de seus focos.
Oriundos de um ambiente militar, que difere bastante do ambiente de uma
empresa civil, precisam conseguir, como ja foi dito, equalizar as préaticas de
gestdo. Além disso, ha questdes préticas, como o regime de contratacdo dos
empregados publicos (CLT), por exemplo, com as quais esses gestores lidam
em seu cotidiano e, portanto, precisam conhecer.

No ambito das empresas publicas em geral, a gestéo € a pratica que deve
ser aprimorada para o alcance dos resultados que, em tal caso, sdo reduzir a
pobreza (por meio da redistribuicdo tributaria), melhorar a educacao, aumentar
a competitividade da economia, elevar a conservacdo de recursos naturais,
preservar, estender e expandir a cultura etc. Em geral, essas sdo algumas das

principais demandas da sociedade, e todo o aperfeicoamento da gestao do setor
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publico deve ser orientado estrategicamente para o atendimento desses
objetivos, ou seja, para o desenvolvimento econémico e social (NASCIMENTO,
2021).

Além disso, a partir do momento em que a sociedade se torna mais
exigente e participativa e valoriza temas como transparéncia, ética e
responsabilidade fiscal e social, as novas tecnologias da informacdo e da
comunicacao fornecem perspectivas para ampliar os instrumentos de controle
social (NASCIMENTO, 2021). Ocorre que, para lidar adequadamente com os
avangos tecnoldgicos e empregar seus recursos a favor da Administracao
Publica e, consequentemente, do interesse publico, os empregados publicos
precisam estar em constante processo de aprimoramento, pois a evolucao
tecnolégica ocorre de forma célere.

Por fim, é importante os gestores publicos terem em mente que a gestao
publica deve fazer parte de um projeto amplo de desenvolvimento, que
proporcione a melhoria das organizacbes e dos métodos, da informacao
gerencial e da capacitacdo das pessoas, ganhando sentido estratégico
(NASCIMENTO, 2021). Para tanto, é preciso que sejam adotados métodos
inovadores, tecnologias digitais e praticas adequadas a cada contexto, o que,
por sua vez, exige aprendizagem continua e desenvolvimento de competéncias

em todos os atores do processo.

1.7 Competéncias essenciais e competéncias profissionais

J& foi mencionado que, para ser possivel aplicar a EC de maneira efetiva
nas organizacdes, é essencial a implementacdo de programas e praticas
adequadas. E de suma importancia também que os gestores e administradores
das organizagcbes tenham ciéncia de quais competéncias devem ser
desenvolvidas por seus colaboradores e por eles mesmos.

Conforme Moraes e Langhi (2019), o conceito de competéncias tem
antecedentes nos anos 1970, quando foram apresentadas as primeiras
propostas para sua aplicagao, no segmento educacional. Gradativamente foi se
expandido até se tornar padrao de avaliacdo de colaboradores nos segmentos
empresariais.

Foi citado também que a competéncia é entendida como a capacidade de
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mobilizar um conjunto de recursos (conhecimentos, habilidades e atitudes) para
solucionar adequadamente diversos problemas. Outra forma interessante de
examinar esse conceito é usando a Taxonomia de Bloom, estudo amplamente
conhecido conforme o qual as competéncias sdo baseadas em trés dominios da
atividade educacional: o cognitivo, o psicomotor e o afetivo. O dominio cognitivo
(conhecimento) implica possuir a informacdo e desenvolver habilidades
intelectuais, como a memorizacdo e o reconhecimento de fatos especificos,
padrées processuais e conceitos que sirvam para o desenvolvimento de
conhecimento. O dominio psicomotor (habilidade) inclui o movimento fisico, a
coordenacao e o uso do saber. Por fim, o dominio afetivo (atitude) diz respeito a
forma como se lida com as coisas no ambito emocional — sentimentos, valores,
apreciagéo, entusiasmos e motivagdes (MORAES; LANGHI, 2019; BLOOM et
al., 1983). A competéncia profissional, portanto, consiste na mobilizagédo e na
combinacdo de recursos, dentro de um conjunto préprio de saberes,
conhecimentos, aptiddes, qualidades pessoais e experiéncias para conduzir
projetos, solucionar problemas ou realizar atividades (LE BOTERF, 2003).

No ambito organizacional, as competéncias podem ser divididas em
basicas e essenciais e requerem aprendizagem coletiva, envolvimento e
comprometimento das areas estratégicas do negocio (FERREIRA, 2012). As
competéncias basicas representam as condicbes necessarias, mas nao
suficientes, para que uma empresa possa alcancar lideranca e diferenciagdo no
mercado. S&o importantes, mas nao representam diferencial competitivo. Elas
variam de acordo com o setor de atuacao e se constituem em pré-requisitos para
a atuacdo em determinado segmento do mercado. Por outro lado, uma
competéncia € considerada essencial quando tem valor percebido pelos clientes,
aumenta a capacidade de expanséo e contribui para a diferenciacédo em relacéo
a concorréncia (FERREIRA, 2012).

As competéncias, em uma organizacdo, podem estar associadas ao
conhecimento e as habilidades de funcionarios chave, aos sistemas gerenciais
(programas de incentivo e estruturas de premiacdo), aos sistemas fisicos
(bancos de dados, equipamentos e softwares) ou a missao, a cultura e aos
valores da empresa, que promovem e incentivam certos tipos de conhecimento
(RAMAL, 2012).

De acordo com Madruga (2018), existem quatro tipos de categorias de
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competéncia: aplicacdo, abrangéncia, planejamento estratégico e competéncia
emocional. Essas competéncias se subdividem, conforme se pode ver na Figura
3.

Figura 3 Categorias de competéncias e suas subdivisfes, conforme Madruga (2018)

Planejamento Competéncia

Aplicacdo PRGN estratégico emocional
r \  EEE——— )
— Técnica — Organizacional — Essencial
L J \ J —
- \ C— )
— Comportamental — Departamental — Distintiva
. ) \ ) —
s z )
— Hibrida — Transversal
L J L _

Fonte: Adaptado de Madruga (2018).

Para o autor, a primeira classificacdo divide-se em competéncia técnica,
competéncia comportamental e competéncia hibrida.

a) A técnica é responsavel pelo upgrade técnico e instrumental dos
colaboradores, visando a execucdo de trabalhos mais
especializados que estratégicos, por meio de uma ferramenta ou
tarefa.

b) A comportamental, por sua vez, é a que conduz o individuo a niveis
mais elevados de relacionamento consigo mesmo e com as
pessoas com as quais ele interage.

c) A hibrida acumula tanto a natureza técnica quanto a
comportamental, € a mais complexa e mais dificil de ser
desenvolvida. Alguns exemplos dela s&o negociacao, lideranca e
comunicacao interpessoal.

A segunda classificacdo das competéncias diz respeito a sua abrangéncia

e se subdivide em competéncia organizacional, competéncia departamental e
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competéncia transversal.

a) A primeira é focada no ambiente organizacional.

b) A segunda tem foco no departamento especifico.

c) Aterceira ndo é focada em um departamento, mas em um conjunto
de tarefas que nao residem em uma Unica area, pois estdo em
guase todos os departamentos. Como exemplo, pode-se citar a
competéncia de atendimento ao cliente, que ndo € exclusividade
da &rea de vendas, pois € necessario interacao de diversos outros
atores para a satisfacdo do consumidor (MADRUGA, 2018).

A terceira classificacdo esta relacionada a diferenciacdo advinda do
planejamento estratégico, e pode ser competéncia essencial ou distintiva.

a) A essencial diz respeito as competéncias que asseguram a
manutencao da empresa no mercado e sua diferenciacéo para seu
publico.

b) A distintiva, por sua vez, dita 0 que a empresa tera de tdo especial
e de tdo Unico que a clientela ird escolhé-la dentre tantas outras
opcOes de empresas concorrentes (MADRUGA, 2018).

Por fim, a dultima classificacdo € quanto a competéncia emocional.
Conforme Madruga (2018), para quem lida com educacdo € imprescindivel
conhecer os trabalhos sobre competéncias emocionais, pois eles permitem
modelar grupos de alunos com dindmicas especificas. O autor baseia seu estudo
em pesquisa conduzida pelo Consortium for Research on Emotional Intelligence
in Organizations?, uma organizacao cuja missdo é avancar a pesquisa e a pratica
da inteligéncia emocional e social por meio da geracdo e intercambio de
conhecimentos.

A pesquisa desenvolvida por essa organizacao classifica as competéncias
em pessoais e sociais.

c) Nas competéncias pessoais, incluem-se atencdo ao emocional,
autoavaliacdo,  autoconfianca,  autocontrole,  consciéncia,

adaptabilidade, inovacédo, direcionamento, comprometimento,

2 Foi criado no ano de 1996, com a finalidade de estudar a inteligéncia emocional no ambiente
de trabalho. Atualmente, é composto por 11 membros principais e 113 membros adicionais, e
tem como objetivo estimular a pesquisa intelectual e parcerias de pesquisa com foco na
mensuracado e promogéao da inteligéncia emocional nas organiza¢cdes (MADRUGA, 2018).
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iniciativa e otimismo.

d) J& as competéncias sociais incluem empatia, orientagcdo para o
servigo, desenvolvimento alheio, alavancagem de oportunidades,
atencdo as politicas e aos relacionamentos, influéncia,
comunicacao, lideranca, catalisacdo de mudancas, gestdo de
conflitos, construcdo de lacos, colaboracdo e cooperacdo e
trabalho em equipe (MADRUGA, 2018).

Na AMAZUL foram analisadas as competéncias chamadas, pela
empresa, de essenciais, ou seja, que devem ser desenvolvidas por todos os
empregados publicos e gestores da empresa e que coincidem com os valores
da AMAZUL, e as competéncias profissionais, que formam um grupo de
competéncias especificas para empregados sem cargos de lideranca, e outro
grupo de competéncias para gestores. Em ambos 0s casos, o desenvolvimento

se da via programas de EC.

1.8 Educacéao Corporativa em empresas publicas

A Republica Federativa do Brasil constitui-se em um Estado Democrético
de Direito, nos exatos termos da Constituicdo Federal (BRASIL, 1988), ou seja,
regido pelo Direito e por normas democraticas, como sufragio universal,
periodico e livre, e respeito das autoridades publicas aos direitos e garantias
fundamentais (MORAES, 2007).

Da mesma forma, as empresas publicas brasileiras devem ser regidas
pelos principios e normas de Direito Publico que cuidam da atuacao estatal,
preocupando-se com a satisfacdo do interesse da coletividade. Uma das
caracteristicas basicas desse ramo do direito é a desigualdade nas relactes
juridicas por ele regidas, tendo em conta a prevaléncia do interesse publico sobre
0s interesses privados (em caso de conflito de interesses, prevalece o interesse
publico). Por esse motivo, sempre que o Poder Publico exerce atividades, dispde
de certas prerrogativas que o colocam em posicao juridica de superioridade
perante o particular, desde que atuando sempre em conformidade com a lei e
respeitando as garantias individuais consagradas pela Constituicdo Federal
(CARVALHO, 2021).

A Administracdo Publica atua, por intermédio de seus 6rgdos e entidades,
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com a finalidade de atingir o interesse publico. Por isso, h4 normas especificas
de direito publico conferidas, pelo ordenamento juridico, ao Estado, e justificadas
pela necessidade de que ele atinja os fins impostos por esse mesmo
ordenamento. Por outro lado, da mesma forma que a Administragéo Publica goza
de poderes especiais, ela deve, em sua atuacdo, sofrer restricdes que nao
existem para os particulares. Essas limitacdes se baseiam no fato de que o povo,
e ndo a administracdo, € titular do patriménio publico e do interesse publico
(CARVALHO, 2021). Em sintese, o ordenamento juridico brasileiro define
normas gerais e especificas para a Administracdo Publica, e todos os seus
orgaos e entidades estdo subordinados a esse regramento.

Um dos principios que regem a atuacdo publica é o da eficiéncia,
expressamente previsto no caput do art. 37 da Constituicdo Federal de 1988,
inserido no texto constitucional pela Emenda Constitucional n. 19/98. O
dispositivo informa que “A administracao publica direta e indireta de qualquer dos
Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera
aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia [...]" (BRASIL, 1998). Busca-se sempre, portanto, melhores resultados
praticos e menos desperdicio nas atividades estatais — produtividade,
rendimento funcional, auséncia de desperdicios, agilidade e economia —, uma
vez que toda a coletividade se beneficia disso (CARVALHO, 2021).

Nesse sentido, Guedes e Cruz (2017) expdem que 0s servigcos publicos
buscam, cada vez mais, formar profissionais capazes de atuar de maneira
eficiente, tanto no atendimento aos cidaddos como na melhoria dos processos
internos das instituicdes. Para os autores, é notorio o despreparo da maioria dos
servidores; muitos deles encontram-se no cargo ha certo tempo, realizando
atividades diarias, mas demonstram inadequacdo para desempenhar sua
funcdo, gerando um nivel consideravel de criticas por parte da populacao.

Essa falta de preparo se torna ainda mais perceptivel diante do cenario
de incessantes mudancas e alteracdes tecnoldgicas, que exigem a insercao de
tecnologias nos processos cotidianos a fim de possibilitar sua simplificagéo.

Na década de 1990, o setor publico deu inicio ao processo de migrar para
0 mundo virtual, ou seja, adotar o espaco digital a fim de facilitar, aos cidadaos,
0 acesso as informacdes de interesse publico, e principalmente inserir as

empresas publicas no contexto da transformacéo digital e da competitividade
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(GUEDES; CRUZ, 2017). Em decorréncia disso e da constante atualizacdo de
processos e procedimentos no setor publico, faz-se necessario elaborar
estratégias para que os servidores sejam adequadamente capacitados para
lidar, da maneira mais eficiente, ndo apenas com a tecnologia, mas também com
0 que vem sendo chamado de “a nova gestédo publica”, movimento iniciado na
Inglaterra, entre as décadas de 1980 e 1990, e que se espalhou pelo mundo,
defendendo o uso, no setor publico, de um planejamento estratégico, em vez de
um planejamento orgamentario, como era usual. Na prética, essa nova gestao
se fez notar por acOes de privatizacdo ou parceria com o0 setor privado e
organizacdes sociais, na busca de enxugar o aparato estatal e permitir que seus
gestores foquem em questdes estratégicas (KANAANE et al, 2010).

As primeiras tentativas de introduzir essa nova cultura no Brasil estdo
associadas as reformas da década de 1990, ocorridas durante o mandato do
presidente Fernando Henrique Cardoso (OLIVEIRA, 2015). Essa reforma do
Estado fez com que a administracdo publica integrasse programas de gestao,
passando a implementar prémios de qualidade por meio de acles
governamentais.

Como se pode inferir, tais mudancas s6 tornaram ainda mais importante
a capacitacdo dos servidores, uma vez que esses individuos, como capital
humano da organizacdo e elemento essencial da gestdo publica, sdo os
responsaveis pelo funcionamento eficiente da maquina governamental e pela
prestacdo dos servicos de qualidade aos cidaddos (ZAVATTI; BALDUINO,
2013).

Essa capacitacdo € possibilitada com a EC nas empresas e 6rgaos
publicos, de maneira analoga ao que acontece em organizacdes privadas, uma
vez que, como anteriormente exposto, ela possibilita a aprendizagem
continuada, de maneira que o colaborador va desenvolvendo competéncias
compativeis com 0s objetivos estratégicos da organizacdo que, no ambito
publico, serdo sempre voltados a concretizar o interesse da coletividade. N&o se
trata de uma implementacao simples, tanto por sua complexidade natural quanto
pelos desafios adicionais existentes em um setor que, apesar da evolucéo, ainda
nao se habituou totalmente a gestéao estratégica. De todo modo, como afirmam
Rodrigues e Ortigoso (2010, p. 111), “as organiza¢gdes governamentais precisam

estar preparadas para a entrada em cena do cidadao 2.0, e a EC é uma
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importante ferramenta para isso.
A seguir, serdo abordados o processo de implementacao da EC e os seus
desafios, tanto em empresas publicas como privadas, uma vez que, apesar de

suas diferencgas, o processo de implementacdo em ambas é 0 mesmo.

1.9 O processo de implementacdo da Educacdo Corporativa e 0s seus

desafios em empresas privadas e empresas publicas

O processo de implementacédo da EC nas organizacdes envolve uma série
de etapas e a necessidade de planejamento prévio, que deve ser rigorosamente
seguido e respeitado.

Primeiramente, quanto a finalidade, deve estar direcionada para o
desenvolvimento das capacidades individuais dos colaboradores em um
processo continuo, de maneira a permitir que as empresas mantenham util e
eficiente o seu capital humano, visando contribuir com os resultados da
organizacao (VIEIRA; FRANCISCO, 2012).

Com relacéo as necessidades das organizacdes, Eboli, Hourneaux Junior
e Cassimiro (2014) afirmam que o diagnéstico adequado das competéncias da
organizacdo, conduzido com a alta administragdo e com outros elementos
importantes na estrutura organizacional, pode contribuir significativamente para
definir as necessidades reais das empresas e, conseguentemente, as
necessidades das pessoas em termos de preparacado e qualificacao.

Meister (1999) afirma que, ao implementar a EC, nas organizagdes, tanto
publicas como privadas, é essencial observar seu objetivo principal, o foco do
aprendizado, seu publico-alvo, seus programas e sua missdo. O objetivo é
desenvolver as competéncias criticas dos colaboradores, visando atingir
resultados satisfatérios e adequados para a empresa. Quanto ao foco do
aprendizado, ele deve ser organizacional, fortalecendo a cultura corporativa e
ndo apenas o conhecimento individual. Em relacdo ao publico-alvo, a autora
entende que a EC deve ser direcionada tanto para o publico interno
(colaboradores), quanto para o publico externo (clientes, fornecedores e
comunidade). Quanto aos programas, devem ser concentrados nas
necessidades dos negocios da organizacdo, tornando o escopo estratégico e

ndo focado exclusivamente nas necessidades individuais. Por fim, no que
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concerne a missdo, Meister (1999) informa que consiste em desenvolver os
talentos humanos na gestdo organizacional, de maneira a permitir a geracao,
assimilacao, difusédo e aplicacdo do conhecimento, por meio de um processo de
aprendizagem ativa e continua.

Assim, implementar a EC em uma organizacdo nao deve ser visto como
acao visando ao marketing interno, ja que esse processo de implementacéo deve
se comprometer com a criacdo de uma cultura organizacional de
desenvolvimento continuo das pessoas com foco em alto desempenho
(MADRUGA, 2018).

Ha estudos que apontam para uma ordem cronoldgica de etapas a serem
observadas para proporcionar a correta implementacéo da EC. Eboli, Hourneaux
Junior e Cassimiro (2014) citam quatro etapas. Para eles, o processo de
implementacdo da EC tem inicio com a fase de Integragdo e Diagnaéstico, a qual
visa proporcionar os conhecimentos basicos sobre a organizacdo, tanto do
negocio, quanto dos processos organizacionais gerais, € 0S processos
especificos da &area de Gestdo de Pessoas. Essa fase contribui para o
diagndstico inicial do projeto, permitindo que a EC esteja em harmonia com 0s
demais processos da organizacéo, em especial aqueles relacionados a Gestéo
de Pessoas por Competéncias, tais como os referentes a avaliagcdo de
desempenho e carreira.

A segunda fase, de acordo com os autores, € a de Direcionadores e
Diretrizes, que consiste na analise da estratégia da empresa e de suas
competéncias, formadoras dos eixos de competéncia e suas subdivisdes. Nessa
fase, serd possivel visualizar, de maneira sistémica, de que forma as
competéncias relacionadas a cada publico e processo garantem e fortalecem as
competéncias da organizacdo. Para que a EC mantenha a vertente estratégica
e garanta o comprometimento dos lideres, definem-se as principais diretrizes
para seu modelo de governanca, cuja finalidade é prover clareza e transparéncia
aos processos decisorios relacionados a EC.

A terceira fase de implementacdo € a fase de Solu¢bes, durante a qual
sdo analisadas as solu¢des de aprendizagem existentes na organizacdo, com a
finalidade de integra-las a EC, evidenciando se existem lacunas em termos de
oferta das solucfes de aprendizagem, de maneira que se permita focar esfor¢os

assertivos na concepcdo e desenvolvimento de novas solu¢cbes a serem
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aplicadas.

A quarta fase, para os autores, € a de Processos, que consiste na analise
dos processos de EC e engloba desde a verificacdo das necessidades
educacionais até a avaliacdo dos resultados, abordando os demais processos
de gestao e de suporte. Assim, a partir da compreensao do nivel de maturidade
atual dos processos, tomando como base o nivel desejado, consegue-se
estabelecer sua evolucgéao.

A Figura 4 mostra, resumidamente, as etapas de implementacéo citadas

nos paragrafos anteriores.

Figura 4 Etapas de implementagédo da EC

y

42 fase
‘ Processos
32 fase
Solucdes
22 fase
Direcionadores e
12 fase Integrac&o diretrizes

e diagnéstico

Fonte: Baseado em Eboli, Hourneaux Janior e Cassimiro (2014).

Em estudo realizado em nove grandes organiza¢gfes nacionais, Vieira e
Francisco (2012) observaram que a maioria dos respondentes apontaram as
seguintes fases de implementacdo da EC na empresa, na seguinte ordem: 1°)
decisdo dos dirigentes a respeito da implementacédo; 2°) diagndéstico das
competéncias criticas da empresa; 3° estudo sobre a avaliacdo dos
colaboradores nos treinamentos anteriormente desenvolvidos.

Para os autores, as respostas obtidas com a realizagcdo da pesquisa
demonstram uma decisdo hierarquica da criacdo do projeto para a implantacéo
da EC, em razdo de os dirigentes considerarem essa pratica da gestdo do
conhecimento essencial para o aprimoramento de seu capital humano, passando
pelo diagnostico das competéncias criticas para a empresa e avaliacdo dos
colaboradores nos treinamentos anteriores desenvolvidos, até atingir uma

proposta inovadora de projeto para essa implantacao.
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Nesses dois modelos de implantacdo analisados, € possivel verificar que,
n&o obstante apresentem diferencas, sempre ha a fase de diagnostico. E essa
fase que permite nascer uma EC em conformidade com as finalidades e
peculiaridades de cada organizacao.

De acordo com Madruga (2018), a implementacéo e a gestdo da EC em
uma organizacao, tanto publica como privada, pode ser realizada por pessoal
interno, por consultoria ou por equipe mista. Se feita por pessoal interno, o autor
afirma que a organizacdo desenvolve, por meio de seus préprios colaboradores,
0s conteudos de treinamento, a gestdo educacional e a instrutoria. Quando
realizada por meio de consultorias, elas sédo contratadas para gerenciar grande
parte do processo de ensino, desde criar conteudo, ministrar treinamentos,
atender aos alunos e contratar os instrutores até implantar tecnologias
educacionais. A consultoria também apoia a empresa na definicdo das
estratégias da EC. Por fim, aimplementacéo e a gestdo por meio de equipe mista
significam que os colaboradores das organizacfes, apoiados por consultorias
com experiéncia na area educacional, implantam a EC (MADRUGA, 2018).

E fundamental, também, que a metodologia aplicada para a
implementacdo da EC permita a adocdo de diferentes estratégias, sempre
guando for possivel e adequado, pois conteddos e temas diferentes exigem
estratégias de aprendizagem diversas. Nem todos os assuntos podem ser
aprendidos e desenvolvidos da mesma maneira. As estratégias também devem
ser escolhidas considerando as situacbes de aprendizagem. Para esse
planejamento, € necessario levar em conta o espaco de aprendizagem
(presencial ou a distancia), o tamanho do grupo, o local onde se encontram os
aprendizes e os fatores sociais e culturais (RODRIGUES, 2012).

E importante mencionar que, para que a EC tenha sucesso na
organizacdo, € necessario um trabalho de envolvimento das areas da
organizacdo, que devem ser parceiras no projeto. Em especial, deve-se atuar
para envolver e comprometer os lideres empresariais, 0os quais devem ser
capazes de se apropriar desse sistema como ferramenta poderosa para
viabilizar a estratégia empresarial. A EC deve permear toda a cultura
organizacional e fazer parte do cotidiano da organizacdo, e a atuacao das
liderancas empresariais é crucial para isso (EBOLI; HOURNEAUX JUNIOR;
CASSIMIRO, 2014).



a7

Entretanto, para que haja a implementacdo de maneira correta, 0
processo envolve diversos desafios. Eboli (2004) aponta para os fatores criticos
ao processo de implementacédo da EC mais comumente encontrados:

a) falta de compromisso da diregcdo da empresa com o projeto;

b) obscuridade em determinar qual ser& o publico-alvo e a quantidade
de produtos e servi¢os que serdo oferecidos;

c) ma compreensdo do ambito de atuacdo da organizacao;

d) escolha errbnea de parcerias de ensino;

e) mau desenvolvimento de ferramentas de medicao;

f) esquecimento da criacdo de uma estratégia de marketing e
comunicacdo para a Universidade Corporativa  (ou,
complementando o pensamento da autora, para 0s programas de
Educacao Corporativa).

Na AMAZUL, os desafios verificados sdo diferentes dos apontados por
Eboli, em virtude de suas peculiaridades, ja descritas. Em que pese a empresa
ter também certa dificuldade para comunicar seus programas de educacao
corporativa, uma vez que ndo ha area de marketing para assessorar essa
comunicacdo, o maior desafio tem sido enfrentar a concepcao tecnicista de
competéncia. Observa-se que a Marinha tem tradicdo de exceléncia técnica, e a
dimensédo atitudinal da competéncia nem sempre é considerada, da mesma
forma que nem sempre é percebido que as competéncias comportamentais sao
determinantes nos relacionamentos interpessoais e, portanto, impactam
diretamente a efetivacdo dos projetos. O mesmo acontece com 0sS gestores
militares que lideram os times de empregados publicos da empresa; boa parte
deles é tecnicamente excelente, mas apresenta dificuldade de relacionamento e
comunicacao com as equipes, 0 que acaba gerando desgastes que atrapalham
a boa conducéo dos trabalhos. A esses ainda pode-se acrescentar outros dois,
como o alinhamento dos modernos conceitos de gestao de pessoas com a rigida
hierarquia militar e as diferencas de regime juridico ao qual estdo submetidos os
militares que atuam como gestores e 0s empregados publicos civis da empresa,

A existéncia de fatores criticos demonstra a importancia de um adequado
planejamento, que analise cuidadosamente as variaveis e desafios envolvidos e
busque estratégias que os vencam ou contornem. A EC néo € um projeto pronto,

com passo a passo que funcione da mesma maneira em todas as empresas. Ao
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contrario, deve ser adaptada a cada ambiente e demanda, de modo a dar conta
das especificidades da organizacdo na qual sera implementada. As fases
apresentadas nessa se¢do sdo macro, e dentro delas se desenrolam muitas
acOes diferentes e direcionadas para os desafios peculiares a cada organizacéo.

A seguir trata-se da gestdo e do desenvolvimento de pessoas por
competéncias, um tema mais familiar as empresas privadas e que vem

mostrando sua importancia estratégica também no setor publico.

1.10 Gestdo e desenvolvimento de pessoas por competéncias nas

organizagdes publicas e privadas

No mercado contemporaneo, os departamentos de gestdo de pessoas
estdo tendo que mudar e ampliar o foco de sua atuacao, pois além de mapear,
contratar, reter e remunerar talentos, faz-se também necessario identificar,
desenvolver e analisar agfes educacionais adequadas as necessidades dos
cargos, focando a estratégia da organizacdo (FERREIRA, 2012).

Esse mapeamento e desenvolvimento de competéncias organizacionais
ou humanas deve ser direcionado pelas aspiracdes estratégicas da empresa.
Deve buscar compreender quais sao os conhecimentos, as habilidades e as
atitudes que a organizacao precisa ter, desenvolver, avaliar e reforcar para
competir no mercado em que atua. O desenvolvimento de competéncias,
associado a estratégia da empresa, ultrapassa o curto e 0 médio prazo e abrange
o futuro que a empresa pretende construir. Quando se aborda competéncias sob
esse ponto de vista, esta se falando do processo de Gestdo por Competéncias
(FERREIRA, 2012).

A gestao por competéncias pode ser compreendida como um modelo que
permite que empresas e colaboradores atinjam 0s objetivos propostos por meio
da elevacdo de competéncias técnicas, comportamentais e hibridas
(MADRUGA, 2018). Propde-se a alinhar esforcos para que as competéncias
humanas possam gerar e sustentar as competéncias organizacionais
necessarias para atingir os resultados estratégicos definidos. Muitas empresas
tém adotado esse modelo de gestdo visando orientar seus esforcos para
planejar, captar, desenvolver a avaliar as competéncias necessarias a buscar
suas metas e missdes (FERREIRA, 2012).
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Esse modelo de gestéo difere do modelo de gestao tradicional, como pode
ser observado na Figura 5.

Figura 5 Gestéo tradicional e gestao por competéncias

Fonte: Baseado em Amaral (2008)

7

Praticar a gestdo por competéncias € auxiliar no desenvolvimento do
colaborador e, consequentemente, da organizagdo rumo ao futuro de curto,
médio e longo prazo, quando as partes estardo mais engajadas e preparadas
para responder aos desafios impostos pelo mercado. Administrar 0s recursos
humanos de uma empresa pelo método de gestdo por competéncias € um
processo profundo, uma vez que envolve todos os subsistemas de RH, desde o
momento em que as competéncias sdo mapeadas até a selecdo dos
profissionais, sua avaliacdo e capacitacdo (MADRUGA, 2018).

Vargas (2012) sustenta que a implantacdo da gestdo por competéncias,
tanto em empresas publicas quanto privadas, traz vantagens como otimizacao
de processos, recursos humanos mais produtivos, pessoas mais capacitadas e
motivadas para o trabalho. Isso acontece em razdo das oportunidades geradas
dentro da organizacdo, como planos de carreira que oportunizam o crescimento
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profissional, mapeamento e mensuracdo das competéncias pessoais e formacéo
de liderancas.

Assim, o ponto de partida dessa gestdo deve ser a formulacdo da
estratégia organizacional e a definicdo de sua misséo, visdo e objetivos. Em
seguida, parte-se para a identificacdo das competéncias organizacionais
necessarias a consecucao dos objetivos estabelecidos. Sdo também definidos
indicadores de desempenho, medidas da eficiéncia ou da eficacia das acbes que
devem ser postas em pratica a fim de concretizar a visdo de futuro. E preciso
fazer um diagndéstico das competéncias humanas, identificar o gap entre as
competéncias necessarias a consecucdo dos objetivos estratégicos e as
disponiveis na organizacdo. Com base no resultado do diagnostico, séo tomadas
decisbes de investimento no desenvolvimento e/ou na captacdo de
competéncias (FERREIRA, 2012). O Quadro 4 sintetiza essa ideia.

Quadro 3 Passo a passo da gestdo por competéncias

Etapas Atividades

Formulacdo da estratégia organizacional, definicho de misséo, visdo e
objetivos.

Identificacdo das competéncias organizacionais.

Definicdo de indicadores de desemprenho e medidas da eficiéncia das acdes.
Diagnostico das competéncias humanas

32 etapa Identificacdo do gap entre as competéncias existentes e as necessarias para
atingir os objetivos estratégicos.

Tomada de decisdo de investimento no desenvolvimento e na captacdo de
competéncias

Fonte: Ferreira (2012).

12 etapa

22 etapa

42 etapa

A gestdo por competéncias permite a avaliacdo adequada das
competéncias necessarias a consecucdo das finalidades empresariais,
possibilitando que a organizagcéo gerencie e desenvolva, de maneira efetiva e
satisfatéria, as habilidades técnicas e comportamentais de seus colaboradores.

No ambito das empresas publicas, €& preciso considerar suas
peculiaridades. De acordo com Amaral (2008), ndo obstante haja semelhancas
entre as organizagdes publicas e privadas — como a necessidade de defini¢cdo
de competéncias organizacionais e individuais para alcancar os objetivos
estratégicos da empresa — ha inUmeras diferencas entre elas.

Para o autor, enquanto no ambito privado normalmente ndo existe uma

definicdo para a duragéo das carreiras de seus colaboradores, nas organizagdes
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publicas as carreiras dos servidores sdo estaveis. Dessa forma, é imprescindivel
conscientizar o servidor publico a respeito da necessidade de aprendizagem
continua, visando ao desenvolvimento e aprimoramento de competéncias
(AMARAL, 2008). Isso ndo se aplica a AMAZUL que, como tantas outras
pertencentes a administracdo indireta, contrata seus empregados publicos em
regime CLT. Nesse aspecto especifico, portanto, ela se parece mais com uma
empresa privada.

Além disso, é importante ressaltar que, no processo de recrutamento,
selecdo e alocacdo dos colaboradores, h& significativas diferencas entre os
ambitos privado e publico. No primeiro, os gestores buscam alinhar os objetivos
organizacionais e a estrutura do cargo que se pretende ocupar com o perfil
comportamental do candidato. Procura-se, assim, ndo somente o conhecimento
técnico dos candidatos, mas também o conjunto de habilidades e atitudes
compativeis com a funcao. No setor publico, as etapas que buscam o perfil ideal
de profissional encontram-se subordinadas a certos limites e disposicdes legais,
tendo em vista que o0s processos utilizados nao permitem tal avaliacdo
(VARGAS, 2012). Nesse aspecto, por sua vez, a empresa publica estudada
funciona exatamente como empresa publica — a contratacdo é por concurso
publico, o que reforca 0 aspecto tecnicista elencado anteriormente como um
desafio para a implementacéo da EC.

Vargas (2012) afirma que o setor publico é composto por organiza¢des
que possuem alguns padrdes distintos das organizacdes do mercado, motivo
pelo qual precisa ser considerado o conceito de materializacdo do interesse
publico, que se viabiliza no controle da eficiéncia do Estado na realizacao do
bem comum, estabelecido politicamente e normatizado administrativamente.

Como ja se viu, em decorréncia das transformacdes pelas quais vém
passando as relacdes e a organizacdo do trabalho, aumenta significativamente
a exigéncia da sociedade pela eficacia e efetividade da acdo governamental, o
gue coloca como cerne da discussao um modelo de governanca orientado para
o alcance de resultados satisfatorios no ambito publico (PANTOJA, 2015). No
mesmo sentido, Silva e Mello (2013), indicam que a Administracdo Publica busca
a qualificacdo e a capacitacdo dos servidores como caminho eficiente para o
desenvolvimento de uma gestao publica adequada as necessidades sociais.

O desenvolvimento, a gestdo de competéncias e o treinamento dos
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colaboradores de uma empresa devem estar em conformidade com as suas
expectativas e a busca constante de aperfeicoamento. Assim, as empresas
necessitam disponibilizar aos seus colaboradores programas de treinamento e
desenvolvimento de competéncias capazes de promover esse aperfeicoamento,
visando a melhoria dos processos e resultados (VARGAS, 2012). Sob esse
aspecto, ndo ha diferenciacdo significativa entre as empresas privadas e
publicas, pois em ambos 0s casos 0 aprimoramento constante € bem-vindo.
Além disso, a forte relacdo entre a gestdo por competéncias e a geracdo de
resultados institucionais mostra que a eficiéncia do Estado, traduzida na
prestacdo de servicos de qualidade aos cidadaos, tem mais chances de ser
alcancada se esse for o modelo de gestédo adotado pelas organiza¢des publicas.
(PANTOJA, 2015).

Considerando a realidade na qual os saberes da organizacdo devem estar
alinhados ao modo de atuacéo de seus membros e os cidadaos-clientes estéo a
cada dia mais exigentes em suas demandas, a gestdo por competéncias
aplicada ao setor publico pode ser ferramenta Gtil para alcancar a eficiéncia,
articulando o desenvolvimento humano e social dos empregados publicos com
0S objetivos da gestdo organizacional (SILVA; MELLO, 2013). Também pode
ajudar a tornar transparente as atividades da Administracdo Publica e permitir o
aperfeicoamento do relacionamento de 6rgaos, setores e poderes com o cidadao
(VARGAS, 2012).

Entretanto, Silva e Mello (2013) apontam um desafio para a
implementacéo desse modelo de gestdo no setor publico: a mudanca da cultura
organizacional. As autoras afirmam que o éxito para a implantacdo da Gestao
por Competéncias pressupde comprometimento e acao, migrando de um modelo
burocratico para um modelo gerencial de resultados. Isso implica a alteracdo da
génese do setor publico. Mais uma vez a empresa estudada apresenta suas
peculiaridades, pois embora tenha planejamento estratégico, metas, indicadores
e outras caracteristicas de empresas orientadas para o resultado, continua
presente forte cultura militar, caracterizada pela gestdo agil, porém menos
flexivel e mais burocratica, como costuma ser no servico publico, com
instituicdes culturalmente centenarias.

Pantoja (2015) afirma que a gestao por competéncias € uma maneira de

operacionalizar a gestao estratégica de pessoas e, no setor publico, ela precisa



53

estar centrada na definicdo das competéncias essenciais a organizacao para
gue esta possa enfrentar os seus desafios e alcancar seus objetivos. A autora
afirma, ainda, que as empresas publicas precisam ter o cuidado de observar o
papel que desempenham ou que devem desempenhar na agenda de governo.

Apos a identificacdo dos desafios organizacionais, verifica-se a situacao
do corpo funcional no que tange as capacidades requeridas para enfrentar esses
desafios. Para tanto, € necessario mapear as competéncias instaladas e
identificar aquelas que precisam ser desenvolvidas (PANTOJA, 2015).

Diante dos desafios da implementacdo da gestdo por competéncias nas
organizacdes, que decorrem de sua complexidade e importancia, também nesse
caso é essencial a atuacdo do gestor, que deve se ater as especificidades dos
colaboradores e da realidade na qual eles se encontram inseridos, além de
considerar os resultados que a empresa visa atingir, o que pode ser facilitado

por meio de programas de Educacao corporativa.

1.11 Alinhamento entre competéncias e Educacdo Corporativa em

empresas publicas: possibilidades e reflexos

A sociedade contemporanea vem passado por significativas alteragoes,
em um ritmo sem precedentes. Nos ultimos 50 anos, a evolugdo, em termos
tecnoldgicos, foi maior do que nos milénios anteriores. Passou-se a tratar de
biotecnologia, células-tronco, engenharia genética, nanotecnologia, biometria,
sustentabilidade, responsabilidade social, governanga corporativa etc.

Na era da gestédo do conhecimento, um dos grandes desafios corporativos
€ manter a memaria organizacional atualizada. Esforcos e recursos tém sido
investidos na tentativa de solucionar problemas cruciais inerentes a aspectos de
competéncia gerencial, terceirizagdo, extensao de cargos, estilo de deciséo,
administracdo de projetos, lideranca, ética, gestdo por processos, entre outros
(OLIVEIRA, 2015). Isso acontece porque, em decorréncia das inumeras
alteracOes ocorridas, as empresas ja ndo medem seu sucesso somente com
base em seus resultados financeiros, mas em diversos indicadores de
desempenho, tais como qualidade e satisfacdo dos clientes, entre outros
(PEREIRA, 2012).

De acordo com Oliveira (2015), no setor publico, as reivindicacdes sociais
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pela qualidade dos servicos evoluem a medida que as instituicdes democraticas
se fortalecem, fazendo incidir sobre o Estado a busca por respostas mais
eficazes e céleres. Essa demanda, aliada a baixa capacidade de resposta da
administracdo publica e a um ambiente em constante transformacdo € que
incitou a procura por um novo modelo de gestdo e por reformas administrativas
gue capacitassem a maquina do estado para atender as mudancas da sociedade
(OLIVEIRA, 2015).

Assim, a opcado da gestdo estratégica no ambiente dos servigcos publicos
contribui para a alavancagem das organizagdes publicas em seu posicionamento
frente ao mercado de produtos e servicos. Essa gestdo viabiliza o
dimensionamento de praticas publicas sob varias perspectivas, tendo como
pilares o ambiente socioeconémico, o cliente cidaddo, as organiza¢gdes publicas
e privadas, o governo e as demandas socioculturais (KANAANE et al., 2010).

Merece mencdo a transformacdo da administracdo publica que, ao
contrario da privada, ndo busca auferir vantagem competitiva, mas se constitui
em forma colaborativa de atuacao (melhores praticas), adaptacdo ao ambiente
e concepcao de novos servigcos (OLIVEIRA, 2015). Embora n&do tenha a mesma
finalidade que no ambito privado, a transformacédo é imprescindivel no setor
publico, ja que permite a sua adequacdo ao contexto em que esta inserido e
possibilita a consecucgéo de seus objetivos.

Os servigcos publicos, tanto os administrativos e bancérios quanto os
prestados pelas demais empresas estatais, estdo buscando cada vez mais
formar e capacitar profissionais eficientes ndo apenas para atendimento ao
contribuinte, mas também para melhoria dos processos internos das instituicées,
considerando as tecnologias cada vez mais presentes (GUEDES; CRUZ, 2017).
E imprescindivel que os proprios funcionarios e empregados publicos estejam
capacitados para lidar com as transformacdes sociais, que se refletem
diretamente no ambito do servi¢o publico. Assim, com a finalidade de formar e
aprimorar as habilidades e competéncias das pessoas que nelas trabalham, as
empresas publicas comecaram a investir na EC (GUEDES; CRUZ, 2017).

Para Oliveira (2015), a analise das organizacdes a respeito do papel das
pessoas no ambiente organizacional vem evoluindo desde uma perspectiva de
fragmentagao e programacéo do trabalho, em que os colaboradores eram vistos
apenas como apéndices de maquinas, passando pelo acompanhamento e pelo
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encontro do ser social que desenvolve um trabalho intelectual por meio de
equipes, mas sem participagdo nas decisbes da organizacdo, até o
desenvolvimento organizacional atrelado ao desenvolvimento pessoal e
profissional.

A EC, tanto nas empresas publicas quanto nas privadas, permite que os
empregados adquiram e desenvolvam suas competéncias e habilidades,
disseminando o conhecimento de maneira solida e confiavel, incutindo nos
individuos o desejo de aprender a aprender e buscando a construcdo de um
saber individual que possa interferir positivamente na coletividade (TAVARES,
2003). Alem disso, incentiva a transmissao e a geracdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes para além da educacéao formal, pautadas pelos valores e
pela misséo da organizacgao, de tal maneira que ocorra a criacdo, a assimilacao,
o compartiihamento, a propagagdo e a aplicacdo do conhecimento
organizacional em um processo continuo (TAVARES, 2003).

E importante citar que uma grande diferenca entre o setor publico e o
privado é a cultura organizacional. Por afetar todos o0s aspectos das
organizagbes e, por conseguinte, exercer influéncia no modo de perceber
determinadas situacdes e refletir sobre elas (inclusive quanto a resisténcia das
pessoas ao novo), a cultura € um aspecto que ndo deve ser negligenciado no
processo de implementacdo da EC (OLIVEIRA, 2015), afinal, os programas de
EC buscam também alcancar maior coeso interna. E preciso ter em mente que
informacdo é uma importante ferramenta de gestdo, capaz de promover o
engajamento dos empregados e fortalecer a imagem institucional (PEREIRA,
2012).

Por tudo o que ja foi discutido, é possivel perceber a importancia de se
desenvolver competéncias e disseminar a cultura da empresa. A EC pode ser
um parceiro adequado a essa finalidade, ndo apenas no desenvolvimento em si,
mas também na investigacdo sobre que competéncias sdo fundamentais para
gue as empresas atinjam seus objetivos.

No proximo capitulo, sera apresentada a metodologia de pesquisa. Para
além da mera apresentacéo, os instrumentos e procedimentos utilizados podem
servir, com adaptacdes, a empresas que desejem definir competéncias
prioritarias para trabalhar em sua EC, como foi feito, nesta pesquisa, para a
AMAZUL.
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CAPITULO 2 — METODOLOGIA DE PESQUISA

O presente capitulo dedica-se a apresentacao da metodologia utilizada na
realizagdo da pesquisa. Assim, encontra-se dividido em: classificacdo da

pesquisa; ambiente de pesquisa e amostra; e materiais e procedimentos.

2.1 Classificacao da pesquisa

A presente pesquisa, quanto ao objetivo, classifica-se como
exploratéria/descritiva; quanto a abordagem, qualitativa-quantitativa; quanto ao
procedimento, coleta de dados por estudo de levantamento e grupos focais. A

Figura 6 sintetiza a metodologia escolhida para o desenvolvimento da pesquisa.

Figura 6 Classificacdo da metodologia da pesquisa

Quanto ao objetivo

!

Descritiva

!

Quanto a abordagem

!

Quali-quantitativa

Quanto ao procedimento

(\ Coleta de dados /1

Estudo de

Grupos focais
levantamento P

Fonte: a autora (2022).

As pesquisas descritivas mostram caracteristicas de uma populacéo ou

fendbmeno. Também podem identificar possiveis relagdes entre variaveis. Sao
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classificadas em uma variedade de numeros e a maioria das que sao realizadas
com objetivos profissionais provavelmente se enquadra nesta categoria. Como
exemplo, cita-se 0 estudo das caracteristicas de um grupo por idade, sexo,
procedéncia, nivel de escolaridade, estado de saulde fisica e mental etc. Sdo
incluidas neste grupo as pesquisas que tém por objetivo levantar as opinides,

atitudes e crencas de uma populacao (GIL, 2017).

Para Sampieri, Collado e Lucio (2013, p.102), “os estudos descritivos
buscam especificar as propriedades, as caracteristicas e os perfis de pessoas,
grupos, comunidades, processos, objetos ou qualquer outro fenbmeno que se
submeta a uma analise” e sdo Uteis para mostrar, com precisao, determinados
detalhes do fenémeno.

Além disso, de acordo com Gil (2017), essas pesquisas tém a finalidade
de proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais
explicito, buscando o aprimoramento de ideias. Seu planejamento €, portanto,
bastante flexivel, de modo que possibilite a consideracdo dos mais variados
aspectos relativos ao fato estudado.

No estudo em questéo, a finalidade é fazer a priorizacdo de variaveis (as
competéncias) a partir das respostas obtidas com o instrumento da pesquisa
para que seja possivel definir quais competéncias serdo trabalhadas com os
empregados e gestores da AMAZUL no ano subsequente.

A pesquisa quali-quantitativa, por sua vez, preocupa-se com a perspectiva
do individuo: a abordagem qualitativa considera a proximidade do sujeito, por
exemplo, por meio da entrevista; na abordagem quantitativa, essa proximidade
€ medida por meio de materiais e métodos empiricos. A conjugacdo das duas
abordagens permite a interpretacéo de informacdes quantitativas por meio de
simbolos numéricos e dados qualitativos por meio de observacao e interacao
participativa (KNECHTEL, 2014).

Nessa abordagem, o enfoque qualitativo e o quantitativo sdo adotados de
maneira conjunta. No enfoque qualitativo, o pesquisador se baseia em uma
l6gica e em um processo indutivo, e em meétodos de coleta de dados néo
padronizados nem totalmente predeterminados. J4 no enfoque quantitativo, o
pesquisador formula um problema de estudo delimitado e concreto,

considerando o que foi pesquisado anteriormente, em fase de levantamento
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bibliogréafico, construindo um marco teérico. A coleta de dados, nesse modelo,
se fundamenta na medicéo de variaveis (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013).

Quanto ao procedimento, a presente pesquisa € classificada como coleta
de dados por meio de questionario validado por grupos focais.

De acordo com Marconi e Lakatos (2017), a pesquisa quali-quantitativa
requer, em primeiro lugar, a realizacdo de levantamento bibliografico sobre o
tema pesquisado, que ajuda a saber em que estado se encontra o problema,
guais trabalhos ja foram realizados sobre ele e como estabelecer um modelo
tedrico inicial de referéncia. Tal etapa foi explicitada nos capitulos anteriores do
presente estudo.

Em segundo lugar, deve-se considerar as técnicas que serdo empregadas
na coleta de dados e na amostra, que devera ser representativa e suficiente para
apoiar as conclusfes. Por ultimo, antes que se realize a coleta de dados, é
preciso estabelecer técnicas tanto de registro quanto de analise posterior desses
dados (MARCONI; LAKATOS, 2017).

A presente pesquisa utilizard o questionario, instrumento no qual a
informacgé&o coletada pelo estudioso limita-se tdo somente as respostas escritas
e preenchidas pelo proprio pesquisado. O questionario consiste em um elenco
de questdes submetidas a certo nimero de pessoas com o intuito de se coletar
informacgdes (FACHIN, 2017). E relevante determinar os tipos de escalas de
medi¢do que serdo utilizadas, de maneira a possibilitar a analise estatistica dos
dados coletados e facilidade de comunicacdo dos resultados (MALHOTRA,
2001).

No presente estudo, a finalidade é verificar quais competéncias séo
prioritarias para a elaboracdo de um programa de Educacdo Corporativa na

AMAZUL, para cargos gerenciais e cargos administrativos.

2.2 Ambiente de pesquisa e amostra

A pesquisa foi realizada na AMAZUL, empresa publica devidamente
identificada na secédo 1.1 do primeiro capitulo desta dissertacdo, no qual foram
apresentadas, igualmente sua missao, sua visao e seus valores.

Além dos direcionadores ja apresentados, a empresa possui as

competéncias essenciais sintetizadas no Quadro 4. Vale observar que elas
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coincidem com os valores da organizacao

Quadro 4 Competéncias essenciais da AMAZUL

Valor Descricéo

Inovacao Criatividade, conhecimento, aprendizado continuo.

Iniciativa Proatividade, velocidade de atuacdo, cooperacdo, dinamismo.

Integridade Compliance, sustentabilidade de negécios

Compromisso Comprometimento, assiduidade, pontualidade, lealdade, foco nas
pessoas.

Responsabilidade | Etica, transparéncia, accountability, credibilidade, sigilo,
responsabilidade social e ambiental.

Seguranca Saulde, bem-estar, protecédo radioldgica, protecdo ambiental.

Fonte: Site da AMAZUL (2022).

Como amostra, foram selecionados 150 empregados da AMAZUL,
subordinados ao regime celetista e ingressantes na carreira por meio de
concurso publico, e 12 gestores militares da reserva em cargos comissionados.
A amostra representa a totalidade de profissionais lotados na sede administrativa
da empresa. Por questdes de ordem administrativa, ndo foi possivel estender a
pesquisa aos empregados e gestores lotados em organiza¢des militares.

2.3 Materiais e procedimentos

O primeiro passo desse estudo foi identificar autores com atuacdo na
fundamentacdo da Educacdo Corporativa no Brasil e no mundo, tais como
Jeanne Meister e Marisa Eboli, entre outros, e fazer uma cuidadosa revisao
bibliogréafica do tema.

Em seguida, com o objetivo de responder ao problema de pesquisa
formulado, foram elaboradas perguntas com base nas pesquisas bibliograficas
realizadas. O intuito dessas perguntas era servir de base para elaboracdo do
instrumento de pesquisa a ser usado. A matriz de amarragéo a seguir (Quadro
5) mostra as questfes relativas aos autores e definicbes presentes no
levantamento bibliografico. E importante explicar dois pontos: 1) A numerac&o
das questdes foi incluida posteriormente e se manteve fiel a numeracédo das
questdes no instrumento final de coleta de dados. 2) Nem todas as questdes
elaboradas estédo nas matrizes dos Quadros 5 e 6; uma vez que varias questdes
respondem a mesma competéncia e, portanto, ndo houve necessidade de

elenca-las todas.
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Quadro 5 Matriz de amarracéo — elaboracéo das questbes

Competéncias

Questdes

Autores/Definicéo

INICIATIVA 5. Aprender constantemente, Sintetiza a Educagéo
inclusive nas questdes Corporativa como o sistema de
pertinentes & sua éarea e papel. | desenvolvimento de pessoas

o ~ pautado por uma gestéo de
9. Tomar a iniciativa na solucao Y
de problemas e demonstrar peSsoas por compgtenmas,
o ~ visando a concepc¢ao, ao
proatividade na execucao do d . R
trabalho. ( esenvolwmeNnto ea
implementacdo de uma cultura
6. Desenvolver relagdes de aprendizagem direcionada
positivas, facilitar o trabalho da | para a competitividade e
equipe e contribuir para a vinculada as estratégias
instauragdo de um clima empresariais. O objetivo
positivo. primordial da Educacéo
Corporativa é proporcionar o
desenvolvimento e a instalacdo

INOVACAO 25. Empenhar-se na criacédo de | de competéncias empresariais e
um espirito de equipe. humanas consideradas criticas

para a viabilizacdo das
estratégias de negocios.
Segundo este modelo de
educacéo, o desenvolvimento de
competéncias deve ocorrer de
uma forma sistemética,
estratégica e continua (EBOLI,
2014).

INOVACAO 8. Acompanhar, utilizando as As acbes de Educacéo
metodologias adequadas, as Corporativa devem levar em
novas tendéncias atinentes a conta os principios da
sua area, aperfeicoar-se andragogia. Em processos de
continuamente para a vivéncia | desenvolvimento de adultos, a
nos novos ambientes aprendizagem ocorre em mao
organizacionais e adquirir as dupla: todos aprendem,
atuais habilidades requisitadas | professores e alunos. A

~ construcdo do saber, portanto, é

INICIATIVA ;5. Integrar pessoas que sdo social, e se da a partir da
|mp0rt§\ntes para o tema ou interagdo com o outro, da
situagao que esta ser_1d9 relacéo dialdgica que faz com
tratada, Crlarjdo condlgoes para que a formacéo se dé de forma
que os conflitos sejam . integral, incluindo os aspectos
_resolwdos e, qugx_ndo possivel, cognitivos e afetivos
interesses conciliados. (RODRIGUES, 2012).

INTEGRIDADE 12. Favorecer acdes dialogicas
que ressaltem principios éticos,
integros e transparentes na
conduta profissional, tanto no
desempenho das atividades,
como no relacionamento com
as pessoas dentro do ambiente
de trabalho
16. Entender o que o outro diz e

INICIATIVA inclusive o que néao é dito,

procurando entender e
compreender os estados
emocionais de seus colegas de
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trabalho.

INICIATIVA

10. Contribuir com ideias e
solucdes, sem esperar ser
solicitado. Demonstrar
dinamismo e agilidade nas
tarefas, para além do esperado.

RESPONSABILIDADE

22. Compreender a cultura da
empresa e entender que as
atitudes, resultados e decisfes
devem ser discutidos e
apresentados com dados, fatos
e informacdes que suportem a
defesa de posicoes.

A expressao Educacédo
Corporativa comegou a ser
utilizada a partir da década de
1950, nos Estados Unidos, no
momento em que muitas
organizagfes passaram a utilizar
a EC como estratégia para obter
vantagens competitivas ante a
concorréncia (QUARTIERO;
BIANCHETTI, 2005).

RESPONSABILIDADE

11. Manter o equilibrio
emocional e entregar os
resultados esperados diante de
imprevistos e tensdes no
relacionamento pessoal.

A Educacéo Corporativa teve
origem em razdo da
necessidade de aumentar a
competitividade das empresas
em resultados mensuraveis, por
meio do desenvolvimento do
capital humano (COSTA, 2001).

INOVACAO

14. Adaptar com facilidade o
gue é aprendido ao que é
aplicado, bem como o discurso
e a linguagem a diversos tipos
de interlocutores.

7. Investir e desenvolver a
formagéo tanto no &mbito
profissional como no pessoal de
forma permanente e proativa,
nao se restringindo apenas ao
ambiente académico.

As empresas percebiam a
lentidéo no sistema educacional
COMOo uma ameaca aos
processos organizacionais e, a
partir desta necessidade, foram
criados programas educacionais
corporativos com foco na
melhoria das habilidades de
cada profissional, com controles
pré-definidos em relacdo ao
processo de aprendizagem,
visando a metas e resultados
satisfatorios para as
organizagfes. Os colaboradores
passaram a adquirir
conhecimento tedrico e pratico
de forma diferente e inovadora,
presencial e virtualmente.

Por meio de constantes
treinamentos, a possibilidade de
as empresas alcancarem os
objetivos torna-se ampliada,
passando entdo, a propria
organizacéo, de forma
centralizada, a se
responsabilizar e investir na
educacéo de seus profissionais
com foco na execucdo da
atividade laboral. O colaborador
recebe todas as informacfes e
treinamentos sobre a empresa
de maneira continua, obtendo
como resultado melhores
ferramentas operacionais,
conhecimentos, habilidades e
atitudes diferenciadas (MULLER,
2012).
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COMPROMISSO

1. Buscar o atingimento dos
resultados esperados com os
recursos disponiveis e dentro
dos prazos e finalidades
definidos.

20. Desenvolver estratégias
para o alcance das metas pela
equipe. Promover a integracao,
gerar resultados e estimular a
produtividade.

Surge a necessidade de criagéo
de diversas estratégias no setor
empresarial em resposta a crise
capitalista iniciada nos anos de
1970 no plano internacional e as
significativas transformacdes
gue ocorreram na sociedade
como consequéncia. Tais
estratégias, de acordo com o
autor, devem ter como finalidade
alinhar economia e educacgéo em
prol dos objetivos da
produtividade e, entre essas
estratégias, destacou-se a
Educacéo Corporativa (CRUZ,
2010).

RESPONSABILIDADE
E INICIATIVA

19. Conectar todos da equipe
com o propésito de negécio da
empresa e da area especifica
em gue estéo imersos.

RESPONSABILIDADE

13. Expressar-se com clareza e
precisdo, sendo assertivo na
exposicdo de suas ideias e
demonstrando respeito pelas
ideias dos outros.

Alinhado ao que ocorreu ha
histéria do processo de
surgimento da Educagéo
Corporativa, atualmente, as
organiza¢fes buscam manter
suas estruturas atualizadas, com
a finalidade de permanecer no
mercado de atuacdo. Dentre 0s
componentes importantes para
essa permanéncia destaca-se o
desenvolvimento do potencial
dos seus colaboradores, ou seja,
treinamentos realizados com
efetividade, capazes de
aumentar o conhecimento,
melhorar habilidades, aprimorar
atitudes e promover bom
relacionamento com clientes
internos e externos
(CHIAVENATO, 2004).

RESPONSABILIDADE

3. Fortalecer e desenvolver a
responsabilidade de maneira
integrada entre areas,
buscando organizacgéo e
disciplina para garantir a
execucao das tarefas
solicitadas.

4, Realizar e controlar suas
atividades, definindo as
prioridades e respeitando os
métodos e normas pré-
definidas.

23. Ser ético, imparcial e saber
se relacionar bem com os
outros, respeitando a
diversidade e a particularidade
de cada individuo.

N&o se deve confundir a
Educacéo Corporativa com
acOes isoladas de treinamento
desejando resolver algum
problema pontual. Isso porque a
Educacéo Corporativa € um
sistema de formacédo continuada
de pessoas pautado pela gestéo
de pessoas com base em
competéncias. A Educacgéo
Corporativa tem a finalidade de
preparar 0s colaboradores para
a execucao das atividades
laborais, conferindo
oportunidades para o continuo
desenvolvimento pessoal, ndo
somente no cargo desenvolvido,
mas também em outros que o
individuo possa vir a ocupar.
Educacéo Corporativa € uma
estratégia de desenvolvimento
gue visa a continua
aprendizagem integrada dos
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colaboradores de uma
organizagéo, a fim de
desenvolver competéncias que
sejam capazes de agregar valor
a empresa, bem como refletir
nos resultados organizacionais
(MADRUGA, 2018; MORAES,
2011).

INOVACAO 24. Envolver as pessoas certas | A Educacgédo Corporativa é
para que por meio do desenvolvida por todos 0s
compartilhamento de colaboradores, e permite que o
informacdes, sejam dadas conhecimento adquirido seja
solucdes aos problemas, compartilhado uns com os outros
privilegiando o bem comum e e, dessa forma, aquele que
fortalecendo o relacionamento possuir um conhecimento maior
ao considerar as nas tecnologias implantadas,
individualidades. deve disseminar esse

INICIATIVA 18. Valorizar o desenvolvimento conhecimento a0s outros

colaboradores (GUEDES;

profissional dos empregados, CRUZ, 2017).

visando a retencéo e o
compartilhamento do
conhecimento com seus
colegas.

COMPROMISSO 21. Saber receber e dar
feedback de forma continua e
nao se omitir, 0 que o ajuda a
reconhecer contribuicdes,
identificar pontos fortes e as
necessidades de

desenvolvimento.

Fonte: a autora

Jé& a matriz de amarracdo metodologica, que pode ser vista no Quadro 6,
foi usada para verificar se as questdes elaboradas responderiam aos objetivos

da pesquisa.

Quadro 6 Matriz de amarracdo metodologica

Problema de Objetivo Geral Objetivos Questbdes Coletae
pesquisa especificos Andlise de
dados

Identificar as Identificar quais a) Definir 5. Tomar a iniciativa Quanto ao
competéncias competéncias Educacéo na solugéo de objetivo:
que precisam essenciais da Corporativaa | problemas e pesquisa
ser empresa devem partir da visdo | demonstrar descritiva
desenvolvidas ser de diversos proatividade na
nos gestores e desenvolvidas, de | autores. execucdo do trabalho. | Quanto a
nos demais forma prioritaria, b) Estabelecer | 11. Desenvolver abordagem:
empregados no Programa de uma relacdes positivas, pesquisa quali-
para que se Desenvolvimento | priorizacdo facilitar o trabalho da guantitativa
consiga elevar o | de Liderangas e das equipe e contribuir
desempenho no Programa de competéncias | para ainstauracdo de | Quanto ao
das entregas e Desenvolvimento | exigidas pela um clima positivo. procedimento:
os resultados de Empregados, | empresa, por 13. Contribuir com
dos servicos ao | a ser aplicado ordem de ideias e solucbes, sem | Coleta de




64

nivel de
exceléncia
desejado pela
corporacao.

aos profissionais
da sede
administrativa da
empresa.

relevancia, a
partir das
percepcdes de
gestores e
empregados
da sede
administrativa
da empresa.
c) Apresentar
uma proposta
com
competéncias
a serem
desenvolvidas
nos gestores e
nos
empregados.

esperar ser solicitado.
Demonstrar
dinamismo e agilidade
nas tarefas, para além
do esperado.

20. Compreender a
cultura da empresa e
entender que as
atitudes, resultados e
decisbes devem ser
discutidos e
apresentados com
dados, fatos e
informacdes que
suportem a defesa de
posicoes.

22. Empenhar-se na
criacdo de um espirito
de equipe.

dados com

guestionério e
validacdo das
respostas em
grupos focais.

1. Buscar o
atingimento dos
resultados esperados
€COm 0S recursos
disponiveis e dentro
dos prazos e
finalidades definidos.
2. Fortalecer e
desenvolver a
responsabilidade de
maneira integrada
entre &reas, buscando
organizacéao e
disciplina para garantir
a execucao das
tarefas solicitadas.

9. Focar o
aprendizado nos
objetivos da empresa,
buscando agir com
determinacdo, mesmo
diante de imprevistos,
verificando e
reduzindo eventuais
desvios, estando
atento aos prazos, a
equipe e demais
envolvidos.

10. Realizar e
controlar suas
atividades, definindo
as prioridades e
respeitando os
métodos e normas
pré-definidas.

12. Acompanhar,
utilizando as
metodologias
adequadas, as novas
tendéncias atinentes a
sua area; aperfeicoar-
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se continuamente para
a vivéncia nos novos
ambientes
organizacionais e
adquirir as atuais
habilidades
requisitadas.

15. Respeitar a
legislagéo vigente e
atuar de forma ética e
transparente, ndo
agindo, direta ou
indiretamente, para
obter vantagem
indevida, seja em
dinheiro, bem ou
prestacao de servico.
21. Ser ético, imparcial
e saber se relacionar
bem com os outros,
respeitando a
diversidade e a
particularidade de
cada individuo.

Fonte: a autora

23.1Fasel

O primeiro passo da fase 1 foi construir um questionario, a partir das
guestbes elaboradas, para a coleta dos dados a serem avaliados
posteriormente. Trata-se do instrumento mais utilizado para coletar dados e,
para tanto escolheu-se utilizar perguntas fechadas. As perguntas fechadas sao
aguelas que contém categorias ou opcOes de respostas delimitadas
antecipadamente. Sdo mais faceis de codificar e preparar para analise
(SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013).

O questionério da fase 1 foi elaborado com a utilizagdo da Escala de
Likert, que pode ser compreendida como o complexo de valores (métricos ou
nao) ou contetdo de uma variavel, arranjados conforme um determinado critério
de importancia (matematico ou subjetivo) para fins de mensuracdo (BERMUDES
et al., 2016).

Essas variaveis podem ser divididas da seguinte forma (MORAIS, 2005):

a) Qualitativas: atributos ou categorias que permitem descrever sujeitos

ou situacbes. Subdividem-se em dicotdmicas (apenas duas
categorias) ou politdmicas (trés ou mais categorias).

b) Quantitativas: caracteristicas mensuraveis passiveis de serem

expressas em valores numéricos reportados a uma unidade de
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medida ou de ordem. Subdividem-se em variaveis intervalares, que
permitem uma avaliacdo por critérios de frequéncia, grau ou
intensidade e variaveis ordinais, cuja avaliacdo é por critérios de
sequéncia ou ordem.

A Escala de Likert pode ser definida como um “tipo de escala de atitude
na qual o respondente indica seu grau de concordancia ou discordancia em
relacdo a determinado objeto” (APPOLINARIO, 2007, p. 81). Nessa escala, sdo
formuladas afirmacbes e dadas opcdes de resposta. O respondente deve
escolher uma das opc¢des apresentadas. Em sua forma original, a escala Likert
€ constituida por cinco pontos, porém, com o passar do tempo, 0s pesquisadores
foram alterando o nimero de pontos utilizados no questionario e a escala passou
a se chamar tipo Likert (BERMUDES et al., 2016). Essa escala tem a vantagem
de fornecer direcbes sobre a posicdo do respondente em relagdo a cada
afirmacéo (OLIVEIRA, 2001).

No questionario elaborado (Apéndice E), cada afirmacdo era uma
competéncia requerida para os empregados e/ou gestores da empresa. Para
cada competéncia foram dadas seis op¢Oes de resposta — nada importante,
pouco importante, parcialmente importante, importante, muito importante e
imprescindivel. O respondente deveria escolher a resposta conforme o grau de
importancia que atribuia a cada competéncia.

O questionario foi inserido e configurado no Microsoft Forms, de forma a
iImpossibilitar a identificacdo do respondente, preservando a confidencialidade e
favorecendo respostas mais sinceras. Na construcao do questionario também foi
tomado o cuidado de nao utilizar perguntas sensiveis, que pudessem ser
consideradas agressivas ou causar algum tipo de exposicéo ao respondente.

Antes da aplicacao do pré-teste, os dados de contato dos empregados e
gestores foram fornecidos pela organizacao estudada. O primeiro pré-teste foi
realizado com um grupo de dez pessoas — quatro gerentes e seis empregados,
escolhidas conforme sua disponibilidade dentre as pessoas da equipe de
trabalho direta da pesquisadora. Nesse momento, a pesquisadora conversou
pessoalmente com as pessoas escolhidas e contextualizou a realizacdo da
pesquisa.

Entretanto, ap0s a tabulacédo dos resultados do pré-teste, revelaram-se

duas inconsisténcias significativas:
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a) Os participantes da pesquisa demonstraram tendéncia de atribuir,
a todas as afirmativas, a qualidade de “imprescindivel”’, “muito
importante” ou “importante”, algumas vezes, inclusive, marcando a
mesma resposta para todas elas.

b) A escala de importancia proposta aos respondentes era de 1 a 8
— 1 era a competéncia mais importante e 8 a menos importante
dentre as listadas. Ocorre que muitos respondentes interpretaram
a escala de maneira inversa, ou seja, atribuiram notas préximas a
1 para as competéncias que consideravam menos importantes e
notas préoximas a 8 para as que eles consideravam mais
importantes.

Isso enviesou os resultados e tornou impossivel, para a pesquisadora,
obter uma real escala de importancia das competéncias. Como um dos objetivos
dessa pesquisa € montar uma proposta de Educacéo Corporativa, € necessario
ordenar as competéncias conforme a importancia, para iniciar os treinamentos
com aguelas que os empregados julgam mais importantes e necessarias.

Vale ressaltar que o desvio padrao de 0,63 mostra que a dispersao néo
foi significativa, uma vez que valores acima de um indicam uma variacdo média
de mais de um ponto e valores mais proximos de zero indicam mais uniformidade
nas respostas. Em relagdo a mediana, ndo houve diferenca significativa da
média, mostrado uma distribuicdo simétrica em torno dos resultados obtidos e
corroborando com a constatacao de que a metodologia do primeiro questionario
aplicado néo foi eficaz para extracdo dos dados.

As inconsisténcias foram detectadas antes da realizagdo do grupo-focal,
mas ele foi feito mesmo assim, com a participagdo de 7 pessoas, escolhidas
aleatoriamente e informadas pessoalmente pela pesquisadora acerca do
contexto da pesquisa. Trata-se de uma técnica de pesquisa qualitativa que utiliza
algum instrumento de pesquisa com grupos, baseada na comunicacdo e na
interacdo. Sua finalidade principal é reunir informacdes detalhadas sobre um
topico especifico a partir de um grupo de participantes selecionados
(KITZINGER, 2000) com os quais o pesquisador interage. Nesse caso, 0 grupo
focal foi utilizado para validagdo dos resultados encontrados apos tabulacdo do
guestionario. Foi elaborado um roteiro para conducdo do grupo focal (vide
Apéndice B), esclarecendo o proposito da pesquisa, explicando sobre a
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confidencialidade dos dados e sanando ddvidas gerais; esse mesmo roteiro
apresentou questdes especificas sobre os programas desenvolvidos na empresa
e sobre o desenvolvimento de competéncias. Além de confirmar as
inconsisténcias detectadas pela pesquisadora, também validou as competéncias
propostas e sugeriu a mudanca de algumas palavras, consideradas de dificil

entendimento.

2.3.2 Fase 2

Pelas razbes descritas na andlise de dados do primeiro pré-teste, foi
proposta uma segunda fase de levantamento de dados, iniciada pelo ajuste dos
guestionarios e aplicacdo de um novo pré-teste, utilizando a modalidade da
escolha unica forcada com ponderacdo de peso. Nessa modalidade, ndo é
possivel escolher duas competéncias com a mesma importancia, € preciso
enumera-las de acordo com o grau de importancia para o respondente. Assim,
necessariamente, cada competéncia tera apenas um valor atribuido, gerando
uma ordem de classificacédo gradativa cujo parametro € a medida de peso (1 a 8
ou 1 a 6). Nesse tipo de questionério, os respondentes avaliam algum conceito
em particular, dentro de uma escala de pontos, colocando uma marca na posi¢éo
gue mais tem relacdo com sua percepcao (OLIVEIRA, 2001).

No questionario da fase 2, foram atribuidas 8 competéncias para os
empregados que nao exercem cargos de lideranca (grupo 1) e 6 competéncias
para 0s que exercem cargos de lideranca (grupo 2). As competéncias
permaneceram as mesmas dos questionarios da fase 1, mas o método de
classificacéo foi alterado e foram feitas algumas trocas de palavras que haviam
sido consideradas de dificil entendimento pelo grupo focal. Nesta segunda fase,
apenas um valor podia ser atribuido a cada competéncia. Os respondentes
precisariam classificad-las com uma escala de importancia, em que o nimero 1
era a competéncia considerada menos importante e o numero 8 (no primeiro
grupo) ou o numero 6 (no segundo grupo) era a mais importante entre as
listadas.

Com relagdo as competéncias essenciais e profissionais para
empregados sem cargo de lideranca (em que a classificacdo de nimero 1 é a
menos importante e a classificacdo de nimero 8 € a mais importante), as opcées

dadas foram:
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a) compromisso com os resultados;

b) disciplina e organizacéo;

c) trabalho em equipe;

d) aprendizagem continua;

e) iniciativa (proatividade);

f) habilidade para integrar e se relacionar;

g) ética, integridade e transparéncia;

h) comunicacéao.

O Quadro 7 mostra como cada competéncia essencial foi retratada em

forma de afirmativa.

Quadro 7 Competéncias e afirmativas para empregados sem cargo de lideranca —

guestionario 1

Competéncia

Afirmativa

Compromisso

Buscar atingir os resultados com os recursos disponiveis e dentro dos

com o0s N _
prazos e finalidades definidos.
resultados
Compromisso A . S . . .
cgm os Atingir os objetivos com determinagdo, mesmo diante de imprevistos,
verificando e reduzindo eventuais desvios, estando atento aos prazos.
resultados
Disciplina e o . ~ -
plina | Ter disciplina para garantir a execucgdo das tarefas solicitadas.
organizagdo
Disciplina e Realizar e controlar suas atividades, definindo as prioridades e
organizacéo respeitando os métodos e normas pré-definidas.
Trabalho em . ~ . R .
equipe Incluir-se nas questdes pertinentes a sua area e papel.
Trabalho em Desenvolver relagBes positivas, facilitar o trabalho da equipe e contribuir
equipe para a instauracdo de um clima positivo.
Trabalho em Envolver as pessoas certas para que sejam dadas solugbes aos
: problemas, privilegiando o bem comum e fortalecendo o relacionamento
equipe ) A .
ao considerar as individualidades.
Trabalho em S - .
equipe Empenhar-se na criacdo de um espirito de equipe.

Aprendizagem
continua

Investir e desenvolver a formacgéo tanto no ambito profissional como no
pessoal de forma permanente e proativa, ndo se restringindo apenas ao
ambiente académico.

Aprendizagem

Acompanhar as novas tendéncias atinentes a sua area; aperfeicoar-se
continuamente para a vivéncia nos novos ambientes organizacionais e

continua adquirir as atuais habilidades requisitadas.

Iniciativa Tomar a iniciativa na solugao de problemas e demonstrar proatividade na
(proatividade) execucao do trabalho.

Iniciativa Contribuir com ideias e solugfes, sem esperar ser solicitado. Demonstrar
(proatividade) dinamismo e agilidade nas tarefas, para além do esperado.

Habilidade para
interagir e se
relacionar

Manter o equilibrio emocional e entregar os resultados esperados diante
de imprevistos e tensfes no relacionamento pessoal.

Habilidade para
interagir e se
relacionar

Construir e desenvolver relacionamentos de maneira positiva em seu
ambiente profissional.

Habilidade para

Integrar pessoas que sdo importantes para 0 tema ou situacdo que esta
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interagir e se
relacionar

sendo tratada, criando condi¢des para que os conflitos sejam resolvidos
e, quando possivel, os interesses conciliados.

Habilidade para
interagir e se
relacionar

Entender o que o outro diz e inclusive o que nado é dito, procurando
entender e compreender os estados emocionais de seus colegas de
trabalho.

Etica, integridade
e transparéncia

Adotar principios éticos, integros e transparentes em sua conduta
profissional, tanto no desempenho de suas atividades como no
relacionamento com as pessoas dentro do ambiente de trabalho.

Etica, integridade
e transparéncia

Respeitar a legislacéo vigente e atuar de forma ética e transparente, nao
agindo, direta ou indiretamente, para obter vantagem indevida, seja em
dinheiro, bem ou prestacdo de servico.

Etica, integridade
e transparéncia

Ser ético, imparcial e saber se relacionar bem com os outros, respeitando
a diversidade e a particularidade de cada individuo.

Etica, integridade
e transparéncia

Ter consciéncia de que desvios de conduta, sejam por a¢éo ou omissao,
estdo em desacordo com o CdAdigo de Etica e Conduta Empresarial e
Manual de Compliance da AMAZUL.

Comunicagéao

Expressar-se com clareza e precisdo, sendo assertivo na exposi¢do de
suas ideias e demonstrando respeito pelas ideias dos outros.

Comunicagéo

Adaptar com facilidade o discurso e a linguagem a diversos tipos de
interlocutores.

Comunicacgéao

Saber receber e dar feedback de forma continua e ndo se omitir, 0 que o
ajuda a reconhecer contribuicdes, identificar pontos fortes e
necessidades de desenvolvimento.

Comunicagéao

Compreender a cultura da empresa e entender que as atitudes,
resultados e decisdes devem ser discutidos e apresentados com dados,
fatos e informacfes que suportem a defesa de posicdes.

Fonte: a autora.

Quanto as competéncias essenciais e profissionais para lideres (em que

a classificacdo 1 € a menos importante e a classificacdo 6 € a mais importante),

foram dadas as seguintes opcodes:

a) comunicacao;

b) habilidade para integrar e se relacionar;

c) foco nas pessoas;

d) desenvolvimento de equipe;

e) trabalho em equipe;

f) ética, integridade e transparéncia.

As competéncias permaneceram as mesmas do questionario anterior,

havendo tdo somente pequenas alteracdes nas afirmativas formuladas:

Quadro 8 Competéncias e afirmativas para lideres — questionario 2

Competéncia

Afirmativa

Compromisso

Buscar atingir os resultados com os recursos disponiveis e dentro dos

com o0s .
prazos estabelecidos.
resultados
Compromisso . S . . . .
ccl?m os Agir com determinacdo, mesmo diante de imprevistos, verificando e
reduzindo eventuais desvios, para o cumprimento dos prazos.
resultados

Disciplina e

Desenvolver com responsabilidade a organizacdo e a disciplina para
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organizacao

garantir a execucdo das tarefas solicitadas.

Disciplina e Realizar e controlar suas atividades, definindo as prioridades e

organizacéo respeitando os métodos e normas.

Trabalho em Aprender constantemente, principalmente nas questdes pertinentes a
equipe sua area.

Trabalho em ~ - - :
equipe Desenvolver relacdes positivas e facilitar o trabalho da equipe.

Trabalho em Empenhar-se na criagdo de um espirito de equipe e envolver as pessoas
equipe certas para que, por meio do compartilhamento de informacdes, sejam

dadas solucdes aos problemas.

Aprendizagem
continua

Investir na formacgé&o de forma permanente e proativa, ndo se restringindo
apenas ao ambiente académico.

Aprendizagem

Acompanhar, utilizando as metodologias adequadas, as novas
tendéncias atinentes a sua &rea e adquirir as atuais habilidades

continua .
requisitadas.
Iniciativa Tomar a iniciativa na solu¢éo de problemas e demonstrar proatividade na
(proatividade) execucdo do trabalho.
Iniciativa _— o ~ -
L Contribuir com ideias e solu¢des, sem esperar ser solicitado.
(proatividade)

Habilidade para
interagir e se
relacionar

Manter o equilibrio emocional e entregar os resultados esperados diante
de imprevistos e tensbes no relacionamento pessoal.

Habilidade para
interagir e se
relacionar

Construir e desenvolver relacionamentos de maneira positiva em seu
ambiente profissional.

Habilidade para
interagir e se
relacionar

Integrar pessoas que sdo importantes para a situagdo que esta sendo
tratada, entendendo o que o outro diz e criando condi¢ces para que 0s
conflitos sejam resolvidos.

Etica, integridade
e transparéncia

Adotar principios éticos e transparentes em sua conduta profissional,
tanto no desempenho de suas atividades, como no relacionamento com
as pessoas dentro do ambiente de trabalho.

Etica, integridade
e transparéncia

Respeitar a legislacéo vigente, ndo agindo, direta ou indiretamente, para
obter vantagem indevida, seja em dinheiro, bem ou prestagéo de servico.

Etica, integridade
e transparéncia

Ser ético, imparcial e saber se relacionar bem com os outros, respeitando
a diversidade e a particularidade de cada individuo.

Comunicagédo

Expressar-se com clareza e precisdo, sendo assertivo na exposicao de
suas ideias e demonstrando respeito pelas ideias dos outros.

Comunicagéo

Adaptar com facilidade o que é aprendido ao que € aplicado, bem como
o discurso e a linguagem a diversos tipos de interlocutores.

Comunicagéo

Saber receber e dar feedback de forma continua e nao se omitir. Entender
gue atitudes e resultados devem ser discutidos e apresentados com
dados, fatos e informacdes que suportem a defesa de posicdes.

Fonte: a autora

Novamente foi realizado um pré-teste do qual participaram onze pessoas
escolhidas entre as que faziam parte da equipe de trabalho da pesquisadora: um
técnico em tecnologia nuclear e defesa, cinco gestores, cinco analistas em
tecnologia nuclear e defesa. A pesquisadora conversou pessoalmente com 0s
participantes, a fim de explicar-lhes a metodologia e o contexto da pesquisa.

Os resultados desse segundo pré-teste foram tabulados, identificando
relevantes e

guais competéncias o0s participantes consideram mais

estabelecendo uma classificacdo gradual de acordo com o grau de importancia
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atribuido a cada competéncia.

Em seguida foram realizados dois novos grupos focais, cada um com dez
pessoas escolhidas aleatoriamente, com as quais a pesquisadora, mais uma
vez, teve contato pessoal, e ambos avaliaram o questionario e confirmaram a
sua assertividade. O roteiro para conducdo dos grupos utilizado nesta segunda
fase foi 0 mesmo ja utilizado na primeira fase (ver Apéndice B).

Com os dados de contato dos empregados e gestores anteriormente
obtidos; foi enviado um e-mail com um convite (ver Apéndice C), um breve
esclarecimento sobre a pesquisa e um link para acesso e resposta a pesquisa.
Assim, passou-se a aplicacao para os 150 empregados civis e 0os 12 gestores
militares lotados na sede administrativa da AMAZUL.

E importante esclarecer que todos os participantes responderam a ambos
0S questionarios, ou seja, empregados sem cargo de lideranca responderam
sobre suas proprias competéncias e sobre as competéncias de seus gestores, e

vice-versa.
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CAPITULO 3 — APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Os resultados obtidos a partir dos questionarios apresentados podem ser

vistos nos Quadros a seguir (9 a 12).

Quadro 9 Resultados de competéncias essenciais e profissionais para empregados sem

cargos de liderancga

Competéncias empregados Pontos %
Compromisso com os resultados 1.454 59,0%
Etica, integridade e transparéncia 1.433 58,2%
Disciplina e organizagdo 1.426 57,9%
Trabalho em equipe 1.385 56,2%
Aprendizagem continua 1.361 55,2%
Iniciativa (proatividade) 1.355 55,0%
Comunicagao 1.345 54,6%
Habilidade para integrar e se relacionar 1.334 54,1%

Fonte: a autora.

Quadro 10 Resultados de competéncias essencias e profissionais para lideres

Competéncias lideres Pontos %
Etica, integridade e transparéncia 567 61,4%
Comunicagao 552 59,7%
Trabalho em equipe 536 58,0%
Foco nas pessoas 535 57,9%
Desenvolvimento de equipe 533 57,7%
Habilidade para integrar e se relacionar 511 55,3%

Fonte: a autora.

A AMAZUL é uma empresa ligada ao Ministério da Defesa por meio do
Comando da Marinha, portanto, € perpassada por uma cultura militar muito forte.
Observa-se, assim, que as competéncias relacionadas a ética, integridade e
transparéncia predominam sobre as demais, tanto para empregados quanto para
lideres, refletindo um componente importante da cultura organizacional, que se
sobrepbe mesmo para empregados, que, ressalte-se novamente, ndo Ssao
militares.

O compromisso com os resultados, que aparece no Quadro 9, ou seja,
entre as competéncias a serem desenvolvidas pelos empregados, reflete, por
um lado, a exigéncia de resultados por parte da Marinha, e por outro a influéncia

da cultura organizacional civil, trazida pelos empregados, em sua maioria
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oriundos de empresas privadas, nas quais essa € uma competéncia bastante
valorizada

Ja as competéncias relacionadas a disciplina e organizagdo, ainda no
Quadro 9, refletem outro traco da cultura organizacional, esse sim,
predominantemente militar — o comando e controle. Enquanto para os gestores
(militares) comando e controle sdo um comportamento usual e esperado, para
0s empregados (civis) é necessario que ele se converta em algo mais palatavel,
por isso disciplina e organizacdo sao tao representativas.

Trabalho em equipe é o quarto conjunto de competéncias mais pontuadas
para os empregados, e o terceiro para os lideres, o0 que 0s coloca em um mesmo
patamar de importancia para ambos os grupos. E importante ressaltar que a
empresa apresenta um gap consideravel nas competéncias desse grupo,
especialmente por parte dos lideres, possivelmente pela falta de habito de
integrar diferentes diretorias, que ja comecou a ser sanada por meio de acdes
de desenvolvimento, mas ainda requer um olhar cuidadoso por parte da EC.

Chama atencado, por fim, o grupo de competéncias relacionado a
comunicacdo, que aparece como O segundo mais pontuado entre as
competéncias a serem desenvolvidas pelos lideres, como se pode ver no Quadro
10. Considerando-se que o0s questionarios foram respondidos por 150
empregados civis e 12 gestores militares, pode-se inferir que ha uma dificuldade
de comunicacao entre os gestores e seus subordinados, e que a pontuacéo
expressiva desse grupo de competéncias seja quase uma solicitacdo dos
empregados.

As figuras a seguir mostram o0 quantitativo das respostas com relacéao a
massa de dados; a Figura 7 mostra o quantitativo das oito competéncias para
empregados sem cargos de lideranca e a Figura 8 o das seis competéncias para

lideres.
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Figura 7 Quantitativo das respostas em relagdo a massa de dados das competéncias
para empregados sem cargos de lideranca.
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Figura 8 Quantitativo das respostas em relacdo a massa de dados das competéncias

para lideres.
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Nos Anexos C, D, E e F é possivel ver o quantitativo de dados de cada
competéncia estratificado por género, cargo, idade e tempo de servigco. Nao se
observou relacdo importante entre essa estratificacdo e 0s objetivos da
pesquisa, porém, alguns comentérios podem ser tecidos a esse respeito.

Considerando as competéncias essenciais e profissionais de empregados
sem cargo de lideranca, observa-se que os homens veem como muito
importantes o compromisso com os resultados, a aprendizagem continua, a
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habilidade para integrar e se relacionar e a ética, integridade e transparéncia. As
mulheres consideram muitissimo importantes a ética, integridade e
transparéncia.

Para os empregados com idade até 25 anos, sdo muitissimo importantes
a iniciativa e a ética, integridade e transparéncia; para os com idade entre 26 e
35 anos, sdo muito importantes 0 compromisso com os resultados, a ética,
integridade e transparéncia; para os com idade entre 36 e 45 anos, a ética,
integridade e transparéncia é uma competéncia muito importante; para 0s com
idade entre 46 e 55 anos, sdo considerados muito importantes o compromisso
com os resultados, a disciplina e a organizacao e o trabalho em equipe; por fim,
para os empregados com idade acima de 55 anos, a aprendizagem continua €
muito importante.

Os gestores consideram muito importantes a aprendizagem continua e a
ética, integridade e transparéncia. Os ndo gestores acreditam ser importantes o
compromisso com o0s resultados, a disciplina e organizacdo, o trabalho em
equipe, a aprendizagem continua, a habilidade para integrar e a ética,
integridade e transparéncia.

Os empregados com tempo de servico maior que 10 anos tém como
muitissimo importante a comunicacdo. Ja os com tempo de servico de até 10
anos consideram muito importantes 0 compromisso com o0s resultados, a
disciplina e organizacéo, o trabalho em equipe, a aprendizagem continua e a
habilidade para integrar e se relacionar.

Considerando as competéncias profissionais e essenciais de lideranca,
observa-se que os homens veem como muitissimo importante o trabalho em
equipe. Ja, para as mulheres, o foco nas pessoas, o desenvolvimento de equipe
e a ética, integridade e transparéncia sdo competéncias muitissimo importantes.

Para os empregados com idade até 25 anos, sdo considerados muito
importantes o foco nas pessoas e o0 desenvolvimento de equipe; para oS com
idade entre 26 e 35 anos, a ética, integridade e transparéncia e o trabalho em
equipe aparecem como muitissimo importantes; para os com idade entre 36 e
45 anos, a ética, integridade e transparéncia € uma competéncia considerada
importante; para os com idade entre 46 e 55 anos sdo consideradas muito
importantes as competéncias habilidade para integrar e se relacionar e ética,

integridade e transparéncia; finalizando, para os empregados com idade acima
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de 55 anos, o trabalho em equipe é muito importante.

Foram considerados muito importantes, pelos gestores, a comunicagao e
o trabalho em equipe. Para os ndo gestores a maior importancia estd nas
competéncias foco nas pessoas e comunicagao.

Os empregados com tempo de servico maior que 10 anos consideram
muitissimo importantes, a ética, integridade e transparéncia e o trabalho em
equipe. Os com tempo de servico de até 10 anos, por sua vez, consideram
muitissimo importante a habilidade para integrar e se relacionar.

A analise dos resultados foi feita pelo método de analise de
correspondéncia, uma técnica que permite a avaliacdo grafica das relacdes
existentes entre diferentes variaveis categoricas, ou seja, variaveis que podem
assumir apenas um namero (como a pesquisa aqui apresentada). A analise de
correspondéncia pode ser simples, quando ha duas variaveis em questao, ou
multipla, quando ha mais de duas variaveis a serem analisadas (PRADO, 2012).

O objetivo da analise de correspondéncia € reduzir a dimensionalidade da
nuvem de dados com o minimo possivel de perda de informacdo, ou seja,
retendo 0 méaximo possivel da variabilidade. Normalmente, consideram-se dois
ou trés eixos, favorecendo assim uma interpretacao facilitada, baseada apenas
na inspecdo gréafica dos relacionamentos entre 0s pontos (categorias) a partir
das suas distancias.

Para reducéao de dimensionalidade selecionam-se 0s principais eixos que
captam a variabilidade da nuvem de pontos, e que a0 mesmo tempo possam ser
representados de forma bi ou tridimensional.

Para a representacao gréafica das relacdes (correspondéncias) entre as
categorias das variaveis envolvidas, faz-se necessario representa-las em um
mesmo espaco, determinado por uma base ortonormal do espaco
multidimensional transformado, cujos vetores minimizem o erro provocado pelas
projecdes dos pontos.

O gréfico, denominado mapa perceptual, permite visualizar as
similaridades como também as diferencas entre as categorias das variaveis

envolvidas.

Teste Qui-quadrado

Na analise de uma tabela de contingéncia as hipdteses testadas séo:
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HO: As variaveis sao independentes (linhas e colunas sao independentes).

H1l: As variaveis ndo sao independentes (linhas e colunas ndo sao
independentes).

1) Considerando os dados contidos na Figura 7: Quantitativo das respostas
em relacdo a massa de dados das competéncias para empregados sem

cargos de lideranca.

Resultado: X-squared = 45.863, df = 49, p-value = 0.6011
Como p-value>0,05, ndo rejeitou HO: as variaveis sdo independentes.

Portanto, considerando o nivel de significancia de 5%, nao ha relacdo de
dependéncia entre as diferentes competéncias e as notas atribuidas a
cada uma delas.

Neste caso, ndo cabe a analise de correspondéncia. Por isso, foi feita uma
matriz de relacdo. As quantidades de respostas obtidas por cada nota (Quadro
13) foram multiplicadas pela respectiva nota e obteve-se uma pontuacdo
(Quadro 14).

Quadro 11 Frequéncia de atribuicdo de cada nota nas competéncias para empregados
sem cargo de lideranca

Frequéncia de atribuigio de nota*

11 2| 3| 4 5 6 7| 8
12| 19| 28| 35| 25| 17| 16
10{ 16| 31| 43| 29 19 &
13| 23| 32| 37| 22| 16| 10
9| 25| 27| 38| 29| 16| &
13| 24| 36| 29 18] 193] 10
12| 22| 35| 42 22| 12| &
Ftica, Integridade e Transparéncia 100 27 300 29| 30 18] 10

Comunicacdo Tl 12 24| 32| 31 18] 201 9
{(*) A nota foi estabelecida seqgundo grau de importancia, sendo 1 0 menos importante e 8
0 mais importante.

Fonte: a autora

Competéncias

Compromisso com os Resultados
Disciplina e Organizacio

Trabalho em Equipe

Aprendizagem continua

Iniciativa (Proatividade)

Habilidade para Integrar e se Relacionar

O | [ = | = |k

Quadro 12 Relacao entre a nota e sua frequéncia de atribuicao
Relacédo entre a nota e sua frequéncia
de atribuicao

24|57 112| 175| 150| 119| 128 767
20 48| 124| 215| 174 | 133| 40 755
20 81| 120| 145| 180| 126| 80 752
26| 69| 128| 185| 132| 112| 80 733
18| 75| 108| 190| 174 112| 40 722
26| 72| 144 | 145| 114| 133| 80 718
24| 72| 128| 155| 114| 140| 72 712
24|66 140| 210| 132| 84| 48 707

Competéncias TOTAL

Compromisso com os Resultados
Disciplina e Organizacéo

Etica, Integridade e Transparéncia
Trabalho em Equipe
Aprendizagem continua

Iniciativa (Proatividade)
Comunicacéao

Habilidade para Integrar e Relacionar
Fonte: a autora

w [N [~ O O (kN
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Como se pode ver no Quadro 12, na relacao entre a nota e sua frequéncia
de atribuicdo (coluna TOTAL) tém-se a ordem de prioridade das competéncias a

serem desenvolvidas para os empregados sem cargo de lideranca da AMAZUL.

2) Considerando os dados contidos na Figura 8: Quantitativo das respostas
em relacdo a massa de dados das competéncias para lideres.

Resultado: X-squared = 59.065, df = 25, p-value = 0.0001405
Como p-value< 0,05, rejeitou HO: as variaveis ndo sado independentes.

Portanto, considerando o nivel de significancia de 5%, h& relacao de
dependéncia entre as diferentes competéncias e as notas atribuidas a

cada uma delas. Neste caso, cabe a analise de correspondéncia, a seguir.

Analise de correspondéncia

Dimensao 1 2 As duas dimensdes conseguem captar
%% 84,74% 9,69% D 34643% da variabilidade da nuvem de
ados.

Mapa perceptual

Figura 9 Quadro perceptual das competéncias essenciais e profissionais para lideres
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Fonte: a autora

Considerando as competéncias de lideranca, observa-se que habilidade
para integrar e se relacionar apresentou baixo grau de importancia (1). Por outro

lado, comunicacao apresentou grau de importancia igual a 5.
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CAPITULO 4 — DISCUSSAO

A AMAZUL é uma empresa publica, com empregados concursados, mas
regidos pela CLT. Esses empregados, oriundos do mercado e muito
especializados, trabalham sob a gestdo de militares da Marinha Brasileira, cujas
regras de funcionamento e cultura organizacional sao diferentes da cultura de
empresas privadas. Essa interseccéo de culturas faz com que a empresa precise
manter-se atenta ao clima organizacional e ao relacionamento entre as pessoas,
para que esses aspectos néo atrapalhem seus resultados.

Para ambas as questfes — clima e relacionamento —, a comunicacao é
fundamental e, como pode ser observado na pesquisa, € também um ponto
critico a ser desenvolvido pelos gestores. De fato, no cotidiano da empresa
observam-se duas questdes importantes com relacdo a isso: a) a existéncia de
muitas informacgdes sigilosas acaba por comprometer a comunicagéo, portanto,
h& que se trabalhar com os gestores a medida dessa comunicacéo, de forma
gue nem exponha os dados sigilosos nem faca com que os empregados sintam
falta de informacdes; b) a pratica de feedback € pouco usual no meio militar, e
ISso se revela em avaliacbes de desempenho com distor¢des, possivelmente
causadas pela falta de dominio de ferramentas usuais em empresas civis e
privadas, tais como ferramentas de gestédo de conflitos, de trabalho com grupos
e de lideranca participativa ou educadora, fora do espectro do comando e
controle.

A importancia de desenvolver a comunicacéao € fundamental também para
0 sucesso do préprio programa de EC. Como afirma Moraes (2011), € dos
gestores a tarefa de manter uma adequada comunicacdo com os empregados,
inclusive a respeito da EC, e isso contribui para a adesdo aos programas
implementados. O autor ressalta a importancia da linguagem adequada, da
clareza das informacdes e do dialogo continuo e aberto entre gestores e
empregados.

Ao mesmo tempo, e talvez por ser uma empresa publica, questdes
relacionadas a ética sao ainda mais relevantes e devem ser um compromisso de
todos que trabalham na empresa. Essa consciéncia ficou evidenciada pelos
resultados da pesquisa, embora raramente se verifiquem problemas

relacionados a ética no cotidiano organizacional da AMAZUL. E preciso
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considerar que, quando se fala em ética, no meio militar, esta se falando
principalmente em legalidade e transparéncia na administracéo da coisa publica.

O fato de ter se destacado, para ambos os grupos, a necessidade de
desenvolver a competéncia de trabalhar em equipe também é significativo dos
pontos a serem aprimorados nas relagbes entre as pessoas, ha empresa. Entre
as competéncias a serem desenvolvidas por ambos o0s grupos apareceu trabalho
em equipe, mas, para os lideres, essa competéncia foi acrescida do
desenvolvimento das equipes, indicando a expectativa de um gestor educador.
Esse relevante papel é apontado tanto por Madruga (2018) quanto por Eboli
(2014), que ressalta o0 quanto a postura do lider pode contribuir para reforcar a
mentalidade da aprendizagem continua.

Os resultados obtidos com a pesquisa vém ao encontro do que a EC da
empresa ja percebia de maneira empirica. Da sua analise, e considerando que
ndo € possivel, na realidade da AMAZUL, desenvolver mais do que quatro
competéncias ao ano, as competéncias a serem desenvolvidas prioritariamente
nos empregados que nao possuem cargo de lideranca sao as seguintes:

a) Compromisso com os resultados
b) Disciplina e organizacao

c) Etica, integridade e transparéncia
d) Trabalho em equipe

J4& para os lideres, as competéncias a serem desenvolvidas

prioritariamente séo:
a) Etica, integridade e transparéncia
b) Comunicacgéo
c) Desenvolvimento e trabalho em equipe.

Essas competéncias, portanto, serdo recomendadas para o programa de
EC da AMAZUL durante o ano de 2023.

Como afirma Meister (1999) o objetivo da EC é desenvolver as
competéncias criticas dos colaboradores da empresa visando aos seus
resultados. Com a pesquisa realizada, conseguiu-se levantar a opinido de
empregados e gestores a respeito dessas competéncias criticas ndo de forma
isolada, mas intersecionada, o que possivelmente aumente as chances de se
desenvolver um programa de EC que gere adesdo e comprometimento dos

profissionais, contribuindo efetivamente para o atingimento dos resultados da
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empresa.

Descobertas as competéncias mais importantes para empregados e
lideres, as afirmativas do questionario da pesquisa (Quadros 7 e 8) foram
assumidas como desdobramentos dessas competéncias e, a partir de tais
desdobramentos, foram elencados os temas que precisam ser trabalhados para
oportunizar o desenvolvimento de tais competéncias. Em alguns casos, os temas
sdo comuns para empregados e para lideres. Em outros, sdo mais atinentes a
uma ou outra categoria.

Dessa forma, elaborou-se o Mapa Formativo para o Programa de
Educacdo Corporativa da AMAZUL 2023, com todas as acbes de formacao
propostas, assinalando quando séo obrigatorias, opcionais, ou quando ndo se
aplicam. O mapa sinaliza ainda o tipo de acédo formativa a ser oferecida para
cada competéncia — palestra, workshop, curso, comunidade de pratica, estudo
de caso ou autoinstrucional — e propfe que possam ser realizadas turmas
mistas de empregados e lideres para competéncias que precisem ser
desenvolvidas por ambos os grupos, melhorando a integracéo entre as equipes
e proporcionando um ambiente de aprendizagem mais diverso e rico.

Para definir o formato das acdes, foram usadas as estratégias citadas por
Moscardini e Klein (2015), apresentadas no Quadro 2, e definida a carga horaria
com base no que ja é praticado na AMAZUL.

As competéncias, seus desdobramentos, os temas e o mapa formativo
serdo apresentados para o Programa de Educacédo Corporativa da AMAZUL
2023, como contribuicdo dessa dissertacdo para as acfes da empresa. Esse

programa pode ser consultado no Apéndice J dessa dissertagéao.
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CONSIDERACOES FINAIS

Esse trabalho teve inicio com o estudo da conceituacdo da EC por
diferentes autores, de seu histérico e de recomendacdes para sua
Implementacé&o, e prosseguiu com o desenvolvimento de uma pesquisa por meio
da qual se procurou descobrir quais competéncias deveriam ser trabalhadas
prioritariamente com os gestores e empregados da AMAZUL. Seu intuito foi
expresso no problema de pesquisa, que se debrugou sobre as competéncias a
serem desenvolvidas em empregados e lideres para elevar o desempenho das
entregas e os resultados ao nivel desejado pela corporacao.

Analisando o problema de pesquisa a luz do estudo realizado, € preciso
considerar que ndo havia margem para uma resposta exata a ele. Em um mar
de competéncias consideradas importantes para a empresa, todas elas
contribuem para melhora seus resultados e sao, idealmente, relevantes para
melhorar o desempenho das equipes.

No entanto, a realidade se impGe e néo € possivel, na empresa estudada,
desenvolver todas as competéncias ao mesmo tempo. De acordo com a
realidade, na AMAZUL, pode desenvolver, com empregados e gestores, ao
longo de um ano, 0 nUmero maximo de quatro competéncias para cada grupo.
O objetivo geral do trabalho prop®&e identificar quais competéncias essenciais da
empresa deveriam ser desenvolvidas, de forma prioritaria, no Programa de
Desenvolvimento de Liderangas e no Programa de Desenvolvimento de
Empregados. Esse objetivo foi plenamente atendido, uma vez que a pesquisa
apontou as quatro competéncias mais relevantes para empregados —
compromisso com os resultados, disciplina e organizacao, ética, integridade e
transparéncia e trabalho em equipe — e as e trés competéncias mais relevantes
para gestores — ética, integridade e transparéncia, comunicagdo e
desenvolvimento e trabalho em equipe.

Trata-se de um resultado que reflete o0 que se percebe na empresa: se por
um lado os gestores (militares) esperam dos empregados um comportamento
guase militar em termos de disciplina, ética e relacionamento interpessoal, por
outro, os empregados (civis) esperam dos gestores um tipo de interacdo e
comunicacdo incomuns nos meios militares. Acredita-se que uma forma de

comecar a resolver essa equacdo possa ser realizar acdes formativas com
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turmas mistas, de lideres e empregados, interagindo e refletindo juntos sobre as
questbes comuns.

Da mesma forma foram atendidos os objetivos especificos desse trabalho,
quais sejam: 1) Definir Educacao Corporativa a partir da visédo de diversos
autores. 2) Estabelecer uma priorizacdo das competéncias exigidas pela
empresa, por ordem de relevancia, a partir das percepcdes de gestores e
empregados da sede administrativa da empresa. 3) Apresentar uma proposta
com competéncias a serem desenvolvidas nos gestores e nos empregados.

O primeiro objetivo especifico foi atingido no capitulo inicial desta
dissertacdo, quando foram apresentados diferentes teo6ricos ndo apenas
conceituando a EC, mas também apontando maneiras de implementa-la e
desafios para essa implementacéo.

O segundo e o terceiro objetivos especificos também foram atingidos,
uma vez gue a priorizacao foi feita pelos respondentes da pesquisa e obteve-se
nao apenas insumos para definir as competéncias a serem trabalhadas em um
proximo programa de EC da empresa, possivelmente em 2023, como também
resultados que podem subsidiar programas para outros anos e desencadear
discussbes sobre novos caminhos e competéncias a serem trabalhados, em um
processo de desenvolvimento continuo cuja meta sdo patamares sempre mais
elevados de exceléncia.

O processo de desenvolver a pesquisa, em si, foi bastante interessante,
uma vez que a primeira proposta de questionario ndo atendeu as expectativas e
foi necesséria sua reelaboracdo. Dessa forma, 0 que se apresentou como uma
dificuldade inicial acabou gerando muito aprendizado que sera, seguramente,
aproveitado inclusive em futuras acdes da EC da empresa.

Por fim, como sugestdes para aprofundamento e novos estudos, é
interessante salientar algumas questdes, tais como: a) a influéncia da cultura
militar no desenvolvimento de competéncias comportamentais; b) a intersecéo
entre a cultura organizacional das empresas privadas e a dos servicos publicos,
gue tem nas empresas publicas um lugar privilegiado de manifestagcéo; c) a
gestao por competéncias em empresas publicas e seu impacto na prestacdo do
servico; d) o que a empresa publica tem para aprender com o setor privado, em

termos de gestéao e vice-versa.
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APENDICES

Apéndice A - Protocolo para desenvolver a pesquisa

PROTOCOLO PARA DESENVOLVER A PESQUISA

Parte | — Procedimentos para a elaboracdo do questionario.
1. Elaborar contetido baseado nos conceitos da Educacéo Corporativa.
2. Elaborar o roteiro de pesquisa e as questdes para avaliacdo (Apéndice G).

3. Entrar em contato via telefone, e-mail e através das ferramentas de e-mail corporativo com as
pessoas que participardo do questionario, expor o objetivo e a metodologia para verificar a

disponibilidade de participar da pesquisa.

4. Enviar convite formal, via correio eletrdnico, e solicitar a assinatura do termo de consentimento

livre e esclarecido, Apéndice C.

5. Agendar uma reunido via Webex ou mesmo presencial para explicar o objetivo da pesquisa,

modo de acesso e prazo para acesso.
6. Disponibilizar o acesso aos participantes.

7. Enviar as pesquisas de avaliacao.

Parte Il — Procedimento para questionario/grupo focal com os empregados e gestores.
1. Elaborar o roteiro de entrevista e as questdes para os gestores (Apéndice G).
2. Reunir o contato dos gestores que concordaram em responder o questionario.

3. Entrar em contato, via correio eletrénico, para expor sobre a presente pesquisa e convida-lo a

participar.
4. Solicitar a assinatura do termo de consentimento livre e esclarecido, Apéndice C.

5. Agendar entrevista via plataforma Webex ou pessoalmente numa sala reservada da empresa

com disponibilidade de computadores para responder ao questionario.
6. Aplicar o questionério.

7. Validar dados obtidos por meio de grupos focais (Apéndice D).

Parte Ill — Guia para a andlise de dados e elaboracé&o do relatorio.

1. Os passos serdo definidos durante a andlise de dados.
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Apéndice B - Roteiro para realizagdo do grupo focal

ROTEIRO PARA A REALIZACAO DO GRUPO FOCAL

Parte | — Introducé&o.

1. Agradecer a disponibilidade do empregado/gestor em participar da pesquisa;

2. Esclarecer sobre o propdsito da pesquisa, as suas contribui¢cdes e objetivos principais;
3. Explicar a respeito da confidencialidade dos dados;

4. Perguntar se possui alguma duvida;

Parte Il — Questdes especificas
1. Vocé ja participou de treinamentos oferecidos pela Empresa?

2. Com base no material disponibilizado, vocé acredita que o desenvolvimento das competéncias
mencionadas pode melhorar o desempenho do empregado?

3. Vocé participaria de um programa de desenvolvimento que se propusesse a desenvolver
essas competéncias?

4. Com base no material disponibilizado, vocé acredita que o desenvolvimento das competéncias
mencionadas pode melhorar o desempenho dos gestores?

5. Um programa de desenvolvimento que lhe proporcione optar por diferentes tipos de materiais
(leitura de artigos, videos, figuras) onde cada empregado possa acessar aquele que entende
melhor facilitar seu aprendizado, no seu entender, facilitaria sua aprendizagem?

Parte Ill — Guia para a anélise de dados e elaboracédo do relatério.

1. Os passos serao definidos durante a andlise de dados.
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Apéndice C - E-mail convite para participacdo da pesquisa

E-MAIL CONVITE PARA PARTICIPACAO DA PESQUISA

Prezado colega,

Com autorizacéo da diretoria da empresa, estou realizando uma pesquisa de mestrado a
respeito das competéncias profissionais e essenciais para empregados e gestores da
AMAZUL. A ideia é obter uma hierarquizacédo dessas competéncias, conforme seu grau de
importancia para a equipe de nossa sede administrativa.

Essa pesquisa me permitird apresentar uma proposta de programa de Educacéo Corporativa
mais condizente com as necessidades de nossa organizacao, de forma que possamos
melhorar ainda mais nosso desempenho e alcancar os niveis de exceléncia desejados por
todos nés, ndo apenas nos resultados apresentados, mas também em nossas interacdes
diarias.

Por favor, cliqgue no link para respondé-la. N&o leva mais do que 15 minutos e vocé me ajudara
muito.

Obrigada

Daniela Amorim Ferreira

Gerente de Gestdo de Pessoas
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Apéndice D - Formulario Google Forms utilizado para aplicacéo do primeiro

guestionario

PROGRAMA DE EDUCAGCAO CORPORATIVA

QUESTIONARIO

Tempo de empresa
(anos)
Organizacao/Empres
a

Idade

Género

As frases abaixo devem ser analisadas quanto ao grau de importancia para apoiar a Pesquisa
sobre a composicdo do Programa de Educacéo Corporativa da Empresa. As questdes foram
embasadas nas competéncias essenciais e profissionais da organizacdo que impactam
diretamente o desempenho e os resultados a serem alcangados. Quanto mais vocé julgar que
0s conhecimentos, habilidades e atitudes mencionadas nas frases abaixo o0 motivem para a
realizacdo do trabalho no seu cotidiano, maior o grau de importancia a ser considerado.

Competéncias Essenciais e Profissionais

As perguntas de 01 a 14 visam identificar qual o grau de importancia para os comportamentos
listados abaixo, para que se alcance a desenvolvimento adequado na execuc¢éo do trabalho na
AMAZUL.

1. Buscar o atingimento dos resultados esperados com 0s recursos

(OLLIHROIIESO disponiveis e dentro dos prazos e finalidades definidos.

N&o se aplica Nada Pouco Parcialmente Importan Muito Imprescin
N&o sei Importante Importante Importante te Importante divel

2. Focar o aprendizado nos objetivos da empresa, buscando agir com
determinacéo, mesmo diante de imprevistos, verificando e reduzindo

COMPROMISSO ] ] 5 " ;
eventuais desvios, estando atento aos prazos, a equipe e demais

envolvidos.
N&o se aplica Nada Pouco Parcialmente Importan Muito Imprescin
Né&o sei Importante Importante Importante te Importante divel

3. Fortalecer e desenvolver a responsabilidade de maneira integrada entre
RESPONSABI o S . ~
LIDADE areas, buscando organizacao e disciplina para garantir a execucao das
tarefas solicitadas.

N&o se aplica Nada Pouco Parcialmente Importan Muito Imprescin
N&o sei Importante Importante Importante te Importante divel



RESPONSABI

LIDADE

N&o se aplica
Né&o sei

INICIATIVA

N&o se aplica
Néao sei

INICIATIVA

Nao se aplica
N&o sei

INOVACAO

N&o se aplica
N&o sei

INOVACAO

N&o se aplica
N&o sei

INICIATIVA

N&o se aplica
Né&o sei
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4. Realizar e controlar suas atividades, definindo as prioridades e
respeitando os métodos e normas pré-definidas.

Nada
Importante

Muito
Importante

Pouco
Importante

Parcialmente Importan
Importante te

Imprescin
divel

5. Aprender constantemente, inclusive nas questfes pertinentes a sua
area e papel.

Nada
Importante

Muito
Importante

Pouco
Importante

Parcialmente Importan
Importante te

Imprescin
divel

6. Desenvolver relacdes positivas, facilitar o trabalho da equipe e contribuir
para a instauracéo de um clima positivo.

Nada
Importante

Muito
Importante

Pouco
Importante

Parcialmente Importan
Importante te

Imprescin
divel

7. Investir e desenvolver a formagéo tanto no &mbito profissional como no
pessoal de forma permanente e proativa, ndo se restringindo apenas ao
ambiente académico.

Nada
Importante

Muito
Importante

Pouco
Importante

Parcialmente Importan
Importante te

Imprescin
divel

8. Acompanhar, utilizando as metodologias adequadas, as novas
tendéncias atinentes a sua area; aperfeicoar-se continuamente para a
vivéncia nos novos ambientes organizacionais e adquirir as atuais
habilidades requisitadas.

Nada
Importante

Muito
Importante

Pouco
Importante

Parcialmente Importan
Importante te

Imprescin
divel

9. Tomar a iniciativa na solucao de problemas e demonstrar proatividade
na execucdo do trabalho.

Nada
Importante

Muito
Importante

Pouco
Importante

Parcialmente Importan
Importante te

Imprescin
divel



INICIATIVA

N&o se aplica
Né&o sei

RESPONSABILI
DADE

Nao se aplica
N&o sei

INTEGRIDADE

N&o se aplica
N&o sei

RESPONSABILI
DADE

N&o se aplica
Né&o sei

INOVACAO

Nao se aplica
N&o sei
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10. Contribuir com ideias e solucfes, sem esperar ser solicitado.
Demonstrar dinamismo e agilidade nas tarefas, para além do esperado.

Muito
Importante

Nada
Importante

Imprescin
divel

Pouco
Importante

Parcialmente Importan
Importante te

11. Manter o equilibrio emocional e entregar os resultados esperados
diante de imprevistos e tensdes no relacionamento pessoal.

Muito
Importante

Nada
Importante

Imprescin
divel

Pouco
Importante

Parcialmente Importan
Importante te

12. Favorecer acdes dialdgicas que ressaltem principios éticos, integros e
transparentes na conduta profissional, tanto no desempenho das
atividades, como no relacionamento com as pessoas dentro do ambiente
de trabalho.

Nada
Importante

Muito
Importante

Imprescin
divel

Pouco
Importante

Parcialmente Importan
Importante te

13. Expressar-se com clareza e precisao, sendo assertivo na exposicao de
suas ideias e demonstrando respeito pelas ideias dos outros.

Muito
Importante

Nada
Importante

Pouco
Importante

Parcialmente Importan
Importante te

Imprescin
divel

14. Adaptar com facilidade o que é aprendido ao que é aplicado, bem
como o discurso e a linguagem a diversos tipos de interlocutores.

Muito
Importante

Nada
Importante

Imprescin
divel

Pouco
Importante

Parcialmente Importan
Importante te
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Competéncias Profissionais e Essenciais de Lideranca

As perguntas de 15 a 25 visam identificar quais os comportamentos imprescindiveis para que
0 Gestor do empregado AMAZUL consiga desenvolver sua lideranca de forma assertiva e
coerente.

15. Integrar pessoas que sado importantes para o tema ou situacao que
INICIATIVA esta sendo tratada, criando condi¢des para que os conflitos sejam
resolvidos e, quando possivel, interesses conciliados.

N&o se aplica Nada Pouco Parcialmente Importante Muito Imprescin
Né&o sei Importante  Importante  Importante P Importante divel

16. Entender o que o outro diz e inclusive o que nao é dito, procurando
INICIATIVA entender e compreender os estados emocionais de seus colegas de

trabalho.
N&o se aplica Nada Pouco Parcialmente Muito Imprescin
= . Importante .
N&o sei Importante  Importante  Importante Importante divel

17. Adotar a escuta ativa, ouvir as pessoas prestando atencao

COMPROMISSO . . > ) ;
genuinamente, validar e acolher o que esta sendo dito sem julgamentos.

N&o se aplica Nada Pouco Parcialmente Importante Muito Imprescin
N&o sei Importante  Importante  Importante P Importante divel

18. Valorizar o desenvolvimento profissional dos empregados, visando a

INICIATIVA ~ . :
retencéo e o compartiihamento do conhecimento com seus colegas.
N&o se aplica Nada Pouco Parcialmente Muito Imprescin
= . Importante .
N&o sei Importante  Importante  Importante Importante divel

RESPONSABILI 19. Conectar todos da equipe com o propésito de negécio da empresa e

DADE da area especifica em que estédo imersos.
Né&o se aplica Nada Pouco Parcialmente Muito Imprescin
= . Importante .
N&o sei Importante  Importante  Importante Importante divel

20. Desenvolver estratégias para o alcance das metas pela equipe.

COlilEROL S8 Promover a integracéo, gerar resultados e estimular a produtividade.

N&o se aplica Nada Pouco Parcialmente Muito Imprescin
= . Importante .
Nao sei Importante  Importante  Importante Importante divel



COMPROMISSO

N&o se aplica
Né&o sei

RESPONSABILI
DADE

N&o se aplica
Nao sei

RESPONSABILI
DADE

Nao se aplica
N&o sei

INOVACAO

N&o se aplica
N&o sei

INOVACAO

N&o se aplica
Nao sei
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21. Saber receber e dar feedback de forma continua e ndo se omitir, 0 que
0 ajuda a reconhecer contribuicdes, identificar pontos fortes e as
necessidades de desenvolvimento.
Nada Pouco Parcialmente Muito Imprescin
Importante ;
Importante  Importante  Importante Importante divel

22. Compreender a cultura da empresa e entender que as atitudes,
resultados e decisdes devem ser discutidos e apresentados com dados,
fatos e informacgfes que suportem a defesa de posicoes.

Nada Pouco Parcialmente Muito Imprescin
Importante "
Importante  Importante  Importante Importante divel

23. Ser ético, imparcial e saber se relacionar bem com os outros,
respeitando a diversidade e a particularidade de cada individuo.

Nada Pouco Parcialmente Muito Imprescin
Importante ‘
Importante  Importante  Importante Importante divel

24. Envolver as pessoas certas para que por meio do compartilhamento de
informacdes, sejam dadas solucdes aos problemas, privilegiando o bem
comum e fortalecendo o relacionamento ao considerar as individualidades.

Nada Pouco Parcialmente Muito Imprescin
Importante "
Importante  Importante  Importante Importante divel

25. Empenhar-se na criacdo de um espirito de equipe.

Nada Pouco Parcialmente Muito Imprescin
Importante .
Importante  Importante  Importante Importante divel



98

Apéndice E - Formulario Google Forms utilizado para aplicacdo do

segundo questionario

PROGRAMA DE EDUCAGCAO CORPORATIVA

QUESTIONARIO ON-LINE

Idade
Género

Tempo de empresa (anos)

Cargo / Funcéo

Competéncias Essenciais e Profissionais - Bloco 01

As perguntas de 01 a 08 visam identificar qual o grau de importancia para os comportamentos
listados abaixo, para que se alcance a boa execucdo do trabalho na AMAZUL.
Elas foram embasadas nas competéncias essenciais e profissionais da organizacdo que impactam
diretamente o desempenho e os resultados a serem alcancados. Quanto mais vocé julgar que os
conhecimentos, habilidades e atitudes mencionadas nas frases abaixo o0 motivem para a
realizacdo do trabalho no seu cotidiano, maior o grau de importancia a ser considerado, portanto
considere o grau 01 como o menos importante e o grau 08 como o0 mais importante.

Atencdo, vocé ndo deve usar o mesmo grau de importancia nas respostas deste bloco, portanto,
cada resposta devera ter seu grau de importancia atribuido na escala entre 1 e 8.

VALORES AMAZUL Questdes | Gralt'nde.
+ COMPETENCIA mporancia
2[3[4[5]s

COMPROMISSO
Compromisso com 0s
resultados

1. Buscar o atingimento dos resultados
esperados com os recursos disponiveis e dentro
dos prazos e finalidades definidos.

RESPONSABILIDADE
Disciplina e
organizagao

2. Fortalecer e desenvolver a responsabilidade
de maneira integrada entre areas, buscando
organizacao e disciplina para garantir a
execucao das tarefas solicitadas.

INICIATIVA
Trabalho em equipe

3. Aprender constantemente, inclusive nas
guestdes pertinentes a sua area e papel.

4. Investir e desenvolver a formacao tanto no

(Proatividade)

A:o'\rlgr::jﬁi\ziggm ambito profissional como no pessoal de forma
ST permanente e proativa, ndo se restringindo
apenas ao ambiente académico.
. Tomar a iniciativa n lucé roblem
INICIATIVA 5. Tomar a iniciativa na solucdo de problemas e

demonstrar proatividade na execucéo do
trabalho.

RESPONSABILIDADE
Habilidade para
integrar e se relacionar

6. Manter o equilibrio emocional e entregar os
resultados esperados diante de imprevistos e
tensdes no relacionamento pessoal.

INTEGRIDADE
Etica, integridade e
transparéncia

7. Adotar principios éticos, integros e
transparentes em sua conduta profissional, tanto
no desempenho de suas atividades, como no
relacionamento com as pessoas dentro do
ambiente de trabalho.
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RESPONSABILIDADE
Comunicacéao

8. Expressar-se com clareza e precisédo, sendo
assertivo na exposicdo de suas ideias e
demonstrando respeito pelas ideias dos outros.

Competéncias Essenciais e Profissionais - Bloco 02

As perguntas de 09 a 16 visam identificar qual o grau de importancia para os comportamentos
listados abaixo, para que se alcance a boa execucéo do trabalho na AMAZUL.

Elas foram embasadas nas competéncias essenciais e profissionais da organizagéo que

impactam diretamente o desempenho e os resultados a serem alcancados. Quanto mais vocé

julgar que os conhecimentos, habilidades e atitudes mencionadas nas frases abaixo 0 motivem
para a realizacéo do trabalho no seu cotidiano, maior o grau de importancia a ser considerado,
portanto considere o grau 01 como o menos importante e o grau 08 como 0 mais importante.

Atencdo, vocé nao deve usar o mesmo grau de importancia nas respostas deste bloco, portanto,
cada resposta devera ter seu grau de importancia atribuido na escala entre 1 e 8!

VALORES
AMAZUL +
COMPETENCIA

Questoes

Grau de
Importancia

2

3

4

5

6|78

COMPROMISSO
Compromisso com 0sS
resultados

9. Focar o aprendizado nos objetivos da empresa,
buscando agir com determinacdo, mesmo diante
de imprevistos, verificando e reduzindo eventuais
desvios, estando atento aos prazos, a equipe e
demais envolvidos.

RESPONSABILIDADE
Disciplina e
organizacao

10. Realizar e controlar suas atividades, definindo
as prioridades e respeitando os métodos e
normas pré-definidas.

INICIATIVA
Trabalho em equipe

11. Desenvolver relacbes positivas, facilitar o
trabalho da equipe e contribuir para a instauracao
de um clima positivo.

12. Acompanhar, utilizando as metodologias

INOVACAO adequadas, as novas tendéncias atinentes a sua

Aprendizagem area, se aperfeicoar continuamente para a

continua vivéncia nos novos ambientes organizacionais e
adquirir as atuais habilidades requisitadas.

INICIATIVA 13. Contribuir com ideias e solu¢des, sem esperar

Iniciativa ser solicitado. Demonstrar dinamismo e agilidade

(proatividade)

nas tarefas, para além do esperado.

RESPONSABILIDADE
Habilidade para
integrar e se relacionar

14. Construir e desenvolver relacionamentos de
maneira positiva em seu ambiente profissional.

_ INTEGRIDADE
Etica, integridade e
transparéncia

15. Respeitar a legislacdo vigente e atuar de
forma ética e transparente, ndo agindo, direta ou
indiretamente, para obter vantagem indevida, seja
em dinheiro, bem ou prestacdo de servico.

INOVACAO
Comunicacéao

16. Adaptar com facilidade o que é aprendido ao
que é aplicado, bem como o discurso e a
linguagem a diversos tipos de interlocutores.
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Competéncias Profissionais e Essenciais de Lideranca - Bloco 03

As perguntas de 17 a 22 visam identificar qual o grau de importancia para os comportamentos
listados abaixo, para que se alcance a boa execucéo do trabalho na AMAZUL.

Elas foram embasadas nas competéncias essenciais e profissionais da organizacéo que
impactam diretamente o desempenho e os resultados a serem alcangados. Quanto mais vocé
julgar que os conhecimentos, habilidades e atitudes mencionadas nas frases abaixo 0 motivem
para a realizacdo do trabalho no seu cotidiano, maior o grau de importancia a ser considerado,
portanto considere o grau 01 como 0 menos importante e o grau 06 como 0 mais importante.

Atencéo, vocé ndo deve usar o mesmo grau de importancia nas respostas deste bloco, portanto,
cada resposta deverd ter seu grau de importancia atribuido na escala entre 1 e 6!

VALORES AMAZUL +

Grau de Importancia

- Questdes
COMPETENCIA 112 3 4 5 a
17. Integrar pessoas que sado importantes para o
tema ou situagdo que esta sendo tratada, criando
INICIATIVA condicdes para que os conflitos sejam resolvidos

Habilidade para
integrar e se relacionar

e, quando possivel, os interesses conciliados.
Entender o que o outro diz e inclusive o que ndo
é dito, procurando entender e compreender os
estados emocionais de seus colegas de trabalho.

COMPROMISSO E
INICIATIVA
Foco nas pessoas

18. Adotar a escuta ativa, ouvir as pessoas
prestando atencdo genuinamente, validar e
acolher o que esta sendo dito, sem julgamentos.
Valorizar o desenvolvimento profissional dos
empregados, visando a retencdo e ao
compartilhamento do conhecimento com seus
colegas.

RESPONSABILIDADE
E INICIATIVA
Desenvolvimento de
equipe

19. Conectar todos da equipe com o propdésito de
negoécio da empresa e da area especifica em que
estao imersos. Desenvolver estratégias para o
alcance das metas pela equipe. Promover a
integracado, gerar resultados e estimular a
produtividade.

COMPROMISSO E
RESPONSABILIDADE
Comunicacéo

20. Saber receber e dar feedback de forma
continua e ndo se omitir, 0 que o ajuda a
reconhecer contribui¢es, identificar pontos
fortes e necessidades de desenvolvimento.
Compreender a cultura da empresa e entender
que as atitudes, resultados e decisdes devem ser
discutidos e apresentados com dados, fatos e
informacdes que suportem a defesa de posicoes.

_ INTEGRIDADE
Etica, integridade e
Transparéncia

21. Ser ético, imparcial e saber se relacionar
bem com os outros, respeitando a diversidade e
a particularidade de cada individuo.

INOVACAO
Trabalho em equipe

22. Envolver as pessoas certas para que, por
meio do compartilhamento de informacdes,
sejam dadas solu¢Bes aos problemas,
privilegiando o bem comum e fortalecendo o
relacionamento ao considerar as
individualidades. Empenhar-se na criacdo de um
espirito de equipe.
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Apéndice F - Quantitativo de dados de cada competéncia estratificado por
género

Parte 1. Competéncias para os empregados sem cargo de gestao

Observacdo: a legenda é a mesma para todas as imagens

1. Competéncia: Compromisso com os resultados

H]l m2 m3 w4 m5 W6 m7 W8

F I —
e

M

0]

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
2. Competéncia: Disciplina e organizacao
F I
M

0]

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% B80% 90% 100%

3. Competéncia: Trabalho em equipe

F I S I1I===
v —— I

O
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

4. Competéncia: Aprendizagem continua

F I R

M |
O I— I
0% 10% 20% 30% 40% 30% 60% T0% 80% 90% 100%

5. Competéncia: Iniciativa (proatividade)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% B80% 90% 100%
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6. Competéncia: Habilidade para integrar e se relacionar

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

7. Competéncia: Etica, integridade e transparéncia

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% T0% B0% 90% 100%

8. Competéncia: Comunicacéo

Parte 2: Competéncias para os lideres
Observacao: a legenda é a mesma para todas as imagens

1. Competéncia: Habilidade para integrar e se relacionar

Hl m2 m3 =4 m5 W6

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 50% 100%

2. Competéncia: Foco nas pessoas
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3. Competéncia: Desenvolvimento de equipe

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

5. Competéncia: Etica, integridade e transparéncia

0% 10% 20% 30% 40% 0% 60% 70% 80% 30% 100%

6. Competéncia: Trabalho em equipe
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Apéndice G - Quantitativo de dados de cada competéncia estratificado por

cargo

Parte 1. Competéncias para os empregados sem cargo de gestao

Observacao: a legenda é a mesma para todas as imagens

1. Competéncia: Compromisso com os resultados

H]l m2 m3 4 W5 mpg 7 EB
Ngo gestor .

0% 10% 205 305 48 50% Bl 70% 30% 905 100%;

Gestor

2. Competéncia: Disciplina e organizagdo

vosero EEECIOT 2 S
Gesor ST S

0% 10% 20% 30% 40% 50% 605 TRe BD% S90% 100%

3. Competéncia: Trabalho em equipe

Gestor - mm
0% 10% 20% 30% A0% 50% 60% TF0% BO% 90% 100%

4. Competéncia: Aprendizagem continua

Mo gestor

cestor |

0% 105 205 30% 40%% 505 6% 705 80% 906 100%

5. Competéncia: Iniciativa (proatividade)

Nao gestor NN D
Gestor R - =
0% 108 208 309 40% 50% B0% T0%% B0% Q0% 100%
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6. Competéncia: Habilidade para integrar e se relacionar

Mo gestor

Gestor

0% 10% 20% 30% 40% 5% Bl T0% B0% 908 100%

7. Competéncia: Etica, integridade e transparéncia

Mdo gestar

Gestor

0% 10% 20% 30% 405 S50% 60% 70% B0% 90% 100%

8. Competéncia: Comunicacao

Ndo gestor

Gestor

0% 10% 20% 3% 4% 508 60% 705 B0%a Sk 100%:

Parte 2: Competéncias para os lideres

Observacao: a legenda é a mesma para todas as imagens

1. Competéncia: Habilidade para integrar e se relacionar

H]l m2 m3 w4 m5 W6

Gestor

zo gestor | —

0% 1086 20% 30% A% 50% 605 T0% B0se S0% 1

g

M

2. Competéncia: Foco nas pessoas

Mo gestor

Gestor
0% 10% 20% 30% 40 50% 60% 70% BO% 0% 100%

3. Competéncia: Desenvolvimento de equipe

Gestor

Nao gesror - |

0% 10%% 205 30% 40% 50% 60% 70% BO% 0% 100%
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4. Competéncia: Comunicacao

Nao gestor |
cestor |

1] 10% 20% 30% 40% 50% B0% T B0 S0 100%

5. Competéncia: Etica, integridade e transparéncia

2o gestor | S
estor |

0% 10% 205 30% A40% 50% 6% 705 B0% S0% 100%

6. Competéncia: Trabalho em equipe

N30 cestor - | S S
cesor |

0% 1058 205 30% 40% 50% 60% T0% B0% S0% 100%



H
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Apéndice H - Quantitativo de dados de cada competéncia estratificado por
idade

Parte 1. Competéncias para os empregados sem cargo de gestao

Observacao: a legenda é a mesma para todas as imagens

1. Competéncia: Compromisso com os resultados

Hl mZ B3 w4 m5 W6 W7 HE

Acima de 55 | 1
de46a55 |
de35a45 | e
de 2635 |
Até 25 |

0% 108 205 30% A40% 50% 6055 0% BO% 0% 100%

2. Competéncia: Disciplina e organizagdo

Acima de 55 |
cie 46 2’55 | S
ce 36 245 |
cie 26 35 |
acé 25 | S S

0% 109 20% 30% 409 50% a0% T0% B0% 0% 100%

3. Competéncia: Trabalho em equipe

Acima de 55
de 46 a 55
de 36 245
de 26 a 35

Aré 25

g
7
g
g
g

0%

ol
[=]
&
=l
=]
&
o
=]
&

0%

-
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4. Competéncia: Aprendizagem continua

Acima de 55 IR
de 46 255 | s
de 36245 I 1
de26235 | e
e 25

0% 10% 20% 30% 405 50% B0% 705 B0 0% 100%:

5. Competéncia: Iniciativa (proatividade)
Acima de 55
de 46355

de 36345

de 26235

Ate 25

g

40% BO% 0% 100%

E

60%

2
g
E
g

6. Competéncia: Habilidade para integrar e se relacionar

Acima de 55 I
dedsass |
de 36245 |
de26235 | e e
ALE 25

0% 10% 20% 0% 0% S50% 60% T B0% Q0% 100%

7. Competéncia: Etica, integridade e transparéncia
Acima de 55
de 46 a 55

de 36 a45
de 26 a35

Até 25

0%

2
=
=

70%

g
7
2

2%  30% @ 40% 0 50%



H
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8. Competéncia: Comunicacéo

Acima de 55 |

e 46 a 55 |

e 36 3 45 | I

de 26 2 35 | Y

A 25 | —
0% 10%  20%  30%  40%  50%  60%  70%  BO%  90%  100%

Parte 2: Competéncias para os lideres

Observacao: a legenda é a mesma para todas as imagens

1. Competéncia: Habilidade para integrar e se relacionar

ml mZ2 u3 md m5 mo

Acima de 55 | S
dess25s N I
de36245 |
de 26035 |
e 25
0% 10% 20% 30% 40% 505 B0% 705 B% 90% 100%

2. Competéncia: Foco nas pessoas

Acima de 55 |1 Y
de 46 a 55 |1
de 36 245 |
de 26 235 | Y
Avé 25 |

0% 0% 20% 30%  40%  50% 60%  70%  B0%  90%  100%

3. Competéncia: Desenvolvimento de equipe

Acima de 55
de 46 a55
de 36 245

de 26335

Até 25

3
g

60% 70%

g

S0%

8
3

20% 30%
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4. Competéncia: Comunicacao
Acima de 55
de 46355

de 36345

de 26335

Até 25

2
7
3

30%

g

50%

g

0% B0% @ S90%

5. Competéncia: Etica, integridade e transparéncia

Acima de 55
de 46 a 55
de 36345

de 26 a 35

Ate 25

g
g

20%

g

40%

8
g

7% BO%  S0%

=
=
[=
Ed

6. Competéncia: Trabalho em equipe

Acima de 55
de d46a55
de 36245

de 26235

Até 25

i

S

10% 30% 50% 605% T0% B0% 505

10

100%

100%
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Apéndice | - Quantitativo de dados de cada competéncia estratificado por

tempo de servigco

Parte 1. Competéncias para os empregados sem cargo de gestao
Observacao: a legenda é a mesma para todas as imagens

1. Competéncia: Compromisso com os resultados

H] B2 B3 54 E5 Eg H7 EHE

pté 10anos | - s
Acima de 10 3nos - NN . I
0% 10% 209 300 40% 500 60% TO% B0%% Q0% 100%

2. Competéncia: Disciplina e organizagao

Acima de 10 3nos N S s

0% 10% 20% 30% 40% 508 60% 70% B0% S90% 100%

3. Competéncia: Trabalho em equipe

até 10anos | NN I
Acima de 10anos [ - 'I=m
0% 10% 20% 30% 408 50% 60% 7B B0% 90% 100%

4. Competéncia: Aprendizagem continua

Acims de 10 sno: - N S mmm
0% 10% 20%% 0% 4% 50% B0% 708 8056 Q0% 100%

5. Competéncia: iniciativa (proatividade)

até 10an0s [N
Acima de 10 anos [

0% 10% 20% 3% 408 50% 60% 70% B0% S0 100%
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6. Competéncia: Habilidade para integrar e se relacionar

Acima de 10an0: - N

0% 1% 20% 30% 4% 50% 60% 7B 30% o0 100%;

7. Competéncia: Etica, integridade e transparéncia

Acma de 10 anos | e

0% 10%¢ 20% 3050 40% 5065 60% 705 B 90% 100%

8. Competéncia: Comunicacao

até 10anos [ e ——
Acima de 10 anos [N ——

0% 1% 20% 30% 40% 508 605 T0% BlGe 90% 100%

Parte 2: Competéncias para os lideres
Observacdao: a legenda é a mesma para todas as imagens

1. Competéncia: Habilidade para integrar e se relacionar

Hl m2 w3 04 m5 mb

e 0 anc: T
Acma de 103nos |

0% 1% 20% 30% 4% 50% 60% 7% B 0% 100%

2. Competéncia: Foco nas pessoas

até 10ano: I S
Acma de 10 a0 I

0% 10% 20% 30% 40% 50% 600 705 80% 0% 100%
3. Competéncia: Desenvolvimento de equipe
Até 10anos T .

Acima de 10 anos [ e —

0% 10% 205 3094 40% 506 60% 70% B% 90% 100%
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4. Competéncia: Comunicacao

até 10anos | ——
Acima de 10 anos | —

0% 10% 20% 30% 40% 506 60% T0% BO% S0% 100%

5. Competéncia: Etica, integridade e transparéncia

w10 3n0: - I
Acma de 10 anos | S

0% 10% 20% 3% 40% 50% 60% T0% B0%e 90% 100%

6. Competéncia: Trabalho em equipe

até 10 ancs | S
Acima de 10 ano: - [

0% 10% 20% 3% 408 506 60% T0% B0% S 100%



Apéndice J - Programa de educacéo corporativa AMAZUL 2023

| — Programa de Desenvolvimento de Empregados (PDE)

1.

Competéncias a serem desenvolvidas entre os empregados:
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a) Compromisso com os resultados

b) Disciplina e organizacéo

c) Etica, integridade e transparéncia

d) Trabalho em equipe

. Desdobramentos das competéncias

Competéncia

Desdobramentos

Compromisso com 0s
resultados

e Buscar atingir os resultados com os recursos disponiveis e

dentro dos prazos e finalidades definidos.

e Atingir os objetivos com determinagdo, mesmo diante de

imprevistos, verificando e reduzindo eventuais desvios,
estando atento aos prazos.

Disciplina e organizagéo

e Ter disciplina para garantir

a execucdo das tarefas
solicitadas.

¢ Realizar e controlar suas atividades, definindo as prioridades

e respeitando os métodos e normas pré-definidas.

Etica, integridade e
transparéncia

e Respeitar a legislacdo vigente e atuar de forma ética e

transparente, ndo agindo, direta ou indiretamente, para obter
vantagem indevida, seja em dinheiro, bem ou prestacdo de
servico.

e Ser ético, imparcial e saber se relacionar bem com os outros,

respeitando a diversidade e a particularidade de cada
individuo.

e Ter consciéncia de que desvios de conduta, sejam por acéo

ou omiss&o, estdo em desacordo com o Cdédigo de Etica e
Conduta Empresarial e Manual de Compliance da AMAZUL.

Trabalho em equipe

¢ Incluir-se nas questdes pertinentes a sua area e papel.
e Desenvolver relacdes positivas, facilitar o trabalho da equipe

e contribuir para a instauracdo de um clima positivo.

e Envolver as pessoas certas para que sejam dadas solugbes

aos problemas, privilegiando o bem comum e fortalecendo o
relacionamento ao considerar as individualidades.

e Empenhar-se na criagdo de um espirito de equipe.

3

. Temas a serem trabalhados

Competéncia

Temas

Compromisso com 0s
resultados

e Gestao do tempo

Resiliéncia
Visao sistémica

Disciplina e organizagéo

Como vencer a procrastinacao

Gestéo do tempo

Auto-organizacao

Normas técnicas concernentes a AMAZUL
Seguranca no trabalho

5S como ferramenta de organizacéo

Etica, integridade e
transparéncia

Legislacdo concernente a AMAZUL
Procedimentos operacionais da empresa
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Cadigo de Etica e Conduta Empresarial da AMAZUL
Manual de Compliance da AMAZUL

Etica e transparéncia no trato da coisa publica.

A importancia da diversidade para os resultados
Dialogo produtivo

Relacionamento interpessoal

Trabalho em equipe

Viséo sistémica

Relacionamento interpessoal

Dialogo produtivo

Varias cabecas pensam melhor do que uma: como piramidar
para buscar resultados mais robustos.

Comunicacéo assertiva

Escuta ativa

Organograma da AMAZUL

Il - Programa de Desenvolvimento de Liderancas (PDL)

1. Competéncias a serem desenvolvidas entre os lideres:

a) Etica, integridade e transparéncia

b) Comunicagéo

c) Desenvolvimento e trabalho em equipe.

2. Desdobramentos das competéncias

Competéncia

Desdobramentos

Etica, integridade e
transparéncia

Adotar principios éticos e transparentes em sua conduta
profissional, tanto no desempenho de suas atividades, como
no relacionamento com as pessoas dentro do ambiente de
trabalho.

Respeitar a legislacdo vigente, ndo agindo, direta ou
indiretamente, para obter vantagem indevida, seja em
dinheiro, bem ou prestacdo de servigo.

Ser ético, imparcial e saber se relacionar bem com os outros,
respeitando a diversidade e a particularidade de cada
individuo.

Comunicacédo

Expressar-se com clareza e precisdo, sendo assertivo na
exposicdo de suas ideias e demonstrando respeito pelas
ideias dos outros.

Adaptar com facilidade o que é aprendido ao que ¢é aplicado,
bem como o discurso e a linguagem a diversos tipos de
interlocutores.

Saber receber e dar feedback de forma continua e ndo se
omitir. Entender que atitudes e resultados devem ser
discutidos e apresentados com dados, fatos e informacdes
que suportem a defesa de posicdes.

Trabalho em equipe

Aprender constantemente, principalmente nas questfes
pertinentes a sua area.

Desenvolver relagbes positivas e facilitar o trabalho da
equipe.
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e Empenhar-se na criagdo de um espirito de equipe e envolver
as pessoas certas para que, por meio do compartilhamento
de informacdes, sejam dadas solucdes aos problemas.

3. Temas a serem trabalhados

Competéncia Desdobramentos
Etica, integridade e ¢ Legislagdo concernente & AMAZUL
transparéncia ¢ Procedimentos operacionais da empresa

e Coadigo de Etica e Conduta Empresarial da AMAZUL
e Manual de Compliance da AMAZUL

e FEtica e transparéncia no trato da coisa publica.

e A importancia da diversidade para os resultados

e Dialogo produtivo

e Empatia

¢ Relacionamento interpessoal

Comunicacédo e Escuta ativa

e Comunicacao assertiva

e Andlise e adaptacdo discursiva: a simplicidade como
ferramenta

e Estruturacdo de feedback

¢ Lidando com emocdes (suas e do outro)

Desenvolvimento e e Escuta ativa

trabalho em equipe e Comunicac&o assertiva

e Aprendizagem continua nao hierarquica

e O lider como catalisador de ideias e facilitador do
engajamento de pessoas.

e O lider como mediador da aprendizagem em sua equipe

e Ferramentas de compartilhamento de informacdes: todo
mundo na mesma pagina.

e A importancia das inteligéncias intrapessoal e interpessoal
para a lideranca

e Desafios da lideranca: coeréncia, alinhamento e
desenvolvimento de pessoas.

e Como ter conversas dificeis

e Equipe: objetivo coletivo, confianca e comprometimento




Il - Mapa formativo
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PUBLICO-ALVO

ACOES DE DESENVOLVIMENTO FORMATO CH
PDE PDL
Gestéo do tempo: como vencer a procrastinacédo . .
L Autoinstrucional | 4 o .
e priorizar tarefas. obrigatério | opcional
Viséo sistémica e resiliéncia Palestra 2 | obrigatério | opcional
Auto-organizacéo e 5S Palestra 2 | obrigatério | opcional
Legislacdo, normas técnicas concernentes a Curso oresencial | 4
AMAZUL e seguranca no trabalho P obrigatério | obrigatério
Organograma da AMAZUL Autoinstrucional 1 |obrigatério | obrigatério
Processos e procedimentos operacionais da Job rotation
AMAZUL. obrigatério | opcional
Cdédigo de Etica e Conduta Empresarial e
Manual de Compliance: ética e transparéncia no | Palestra 2
trato com a coisa publica obrigatério | obrigatério
Escuta ativa, comunicagéo assertiva e dialogos Workshop 8 o o
produtivos obrigatério | obrigatdrio
Empatia e relacionamento interpessoal Palestra 2 | obrigatério | obrigatério
A importancia da diversidade para os resultados | Palestra 2 | obrigatério | obrigatério
Varias cabecas pensam melhor do que uma:
como piramidar para buscar resultados mais | Workshop 6
robustos. obrigatério | opcional
A importancia das inteligéncias intrapessoal e
interpessoal para a lideranga: lidando consigo | Palestra 2 |nédose
mesmo e com 0 outro aplica obrigatério
Como estruturar e dar feedback Workshop 4 |NA0S€ S
aplica obrigatdrio
Andlise e adaptacéo discursiva: a simplicidade
da linguagem como ferramenta de Palestra 2
comunicacao opcional opcional
Aprendizagem continua ndo hierarquica Comunidade de 6
pratica mediada opcional opcional
0] Ilc_ier como mediador da aprendizagem em sua Estudo de casos | g | M@0 se o
equipe aplica obrigatdrio
Ferramentas de compartilhamento de
. . - Workshop 4 . .
informacdes: todo mundo na mesma péagina. opcional opcional
Desa_flos da lideranca: coeréncia, alinhamento, Curso presencial | 8 n&o se o
engajamento e desenvolvimento de pessoas. aplica obrigatério
Como ter conversas dificeis Workshop 4 | obrigatério | obrigatério
O que é uma equipe: objetivo coletivo,
confianca e comprometimento Debate mediado | 4 | obrigatério | obrigatério
néo se
Lideranca situacional Curso presencial | 8 |aplica obrigatério
CH TOTAL OBRIGATORIA 41 57
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ANEXOS

Anexo A - Carta de autorizacao para elaboracdo da pesquisa

CARTA DE AUTORIZAGCAO PARA A REALIZACAO DA PESQUISA
S&o Paulo, 17 de agosto de 2022.

A Comisséo de Etica da
Unidade de Pés-Graduacao e Pesquisa do Centro Paula Souza

Solicitamos & Comiss&o de Etica desta instituicdo que avalie meu projeto de pesquisa
bem como o instrumento a ser utilizado e seu respectivo TCLE.

Seguem, portanto, anexos:
e TCLE
e Projeto de Pesquisa
e Instrumento de Pesquisa

No aguardo de sua deliberagéo, agradecemos.

Atenciosamente,

20 L.
—aefs Yowmg iy

\

Profa. Dra. Celi Langui
Orientadora

.r". \ i { i -r

| -..I [ 1 1 b Vs
L Omroadlos . Qv

Daniela Amorim Ferreira
Pesquisadora
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Anexo B - Parecer da Comissdo de Etica em Pesquisa do Mestrado do

Centro Paula Souza

[ PARECER DA COMISSAO DE ETICA EM PESQUISA DO MESTRADO DO CENTRO PAULA SOUZA |

PARECER_E.P. N° 014/2022

1. PROTOCOLO N° 019/2022 18/08/2022 2. PARECER EMITIDO EM: 22/08/2022
Recebido em

3. TITULO DO PROJETO:

Educagéo corporativa em uma empresa publica brasileira: alinhamento entre competéncias essenciais e profissionais

4. PESQUISADOR(ES) PROPONENTE(S):

Daniela Amorim Ferreira
Celi Langhi

5. PARECER:

A Comissdo de Etica esclarece que n&o analisa os aspectos metodoldgicos da ABNT, haja vista que estes
sao de exclusiva responsabilidade dos orientadores.

A responsabilidade pela obtengdo e preservacdo das autorizagdes necessarias para a elaboragdo da
pesquisa sdo de responsabilidade dos autores.

Apds apreciagéo do projeto de pesquisa, a Comissdo de Etica em Pesquisa resolve:

Autorizar a elaboragéo da pesquisa.

LV I A .

Comisséo de Etica em Pesquisa
Profa. Dra. Neide de Brito Cunha

‘\\ T
/\J

\

Comiss&o de Etica em Pesquisa
Profa. Dra. Marilia Macorin de Azevedo
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Anexo C - Temos de consentimento livre e esclarecido

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido adaptado do modelo disponibilizado, por e-mail,

pela comissdo de ética em pesquisa do mestrado do Centro Paula Souza

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé estd sendo convidado a participar da pesquisa: EDUCACAO CORPORATIVA EM
EMPRESA PUBLICA DE TECNOLOGIA NUCLEAR: ALINHAMENTO ENTRE COMPETENCIAS
ESSENCIAIS E PROFISSIONAIS.

Sua contribuicdo muito engrandecera nosso trabalho pois participando desta pesquisa vocé nos

trard uma visao especifica pautada na sua experiéncia sobre o assunto.

Esclarecemos, contudo, que sua participacdo ndo é obrigatdria. Sua recusa ndo trarad nenhum

prejuizo em sua relagdo com o trabalho que desempenha.

O objetivo deste estudo é identificar quais caracteristicas sdo necessarias em um programa de
Educagdo Corporativa, em uma empresa publica, para promover o desenvolvimento de
competéncias profissionais alinhados as competéncias essenciais junto aos colaboradores que

atuam em sua sede administrativa.

As informacdes obtidas por meio desta pesquisa serdo confidenciais e asseguramos o sigilo
sobre sua participacdo. Os dados seréo divulgados de forma a ndo possibilitar sua identificacéo,

protegendo e assegurando sua privacidade.
A gualquer momento vocé podera tirar suas dividas sobre o projeto e sua participacéo.

Ao final desta pesquisa, o trabalho completo sera disponibilizado no site do Programa de

Mestrado.
; f N / _ ) \ | ' .
= \_(: L‘-'{‘ -\.‘-{"Ll'('x‘;{:v'. JL" { Favh "::(1 \ A ) TRy
Orientadora: Profa. Dra. Celi Langhi Aluna: Daniela Amorim Ferreira
e-mail: celi@infolearning.com.br e-mail: consultora.danielal0@gmail.com

Declaro que entendi os objetivos de minha participacdo na pesquisa e concordo em participar.
Registro também que concordo com o tratamento de meus dados pessoais para finalidade
especifica desta pesquisa, em conformidade com a Lei

n® 13.709 — Lei Geral de Protecdo de Dados Pessoais (LGPD).

Sujeito da Pesquisa
Nome e Assinatura




