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Trilhas de aprendizagem como estratégia de desenvolvimento: percepcdo dos gestores
de uma empresa publica federal

Resumo

Este artigo tem o objetivo de analisar a percepcao dos gestores quanto as opcoes de formagdo e desenvolvimento
de competéncias de lideranca, sob a estratégia de trilhas de aprendizagem, em uma empresa publica federal. A
pesquisa foi realizada a partir da analise documental, bibliografica e aplicacdo de questionario online para coleta
dos dados. Os resultados obtidos sugerem que embora boa parte dos gestores ndo reconhecam o conceito formal
de trilhas de aprendizagem, suas escolhas e préaticas educativas sdo orientadas pelas diretrizes e fundamentos
desse modelo. Do ponto de vista pratico, os resultados permitem um aprimoramento da gestdo das trilhas de
aprendizagem na empresa estudada, e, sob o aspecto teérico, este trabalho contribui com os estudos sobre a
temética da gestdo por competéncias e da aprendizagem organizacional, indicando possiveis fatores para o
sucesso ou o insucesso da implantacéo das trilhas de aprendizagem a partir da visdo dos seus usuarios.
Palavras-chave: Gestdo por competéncias; aprendizagem; capacitacdo e desenvolvimento; trilhas de

aprendizagem; Companhia Nacional de Abastecimento

1. Introducdo

O acelerado avanco tecnologico e a complexidade das relacGes Estado-Sociedade tém
introduzido novas exigéncias as instituicdes publicas, que perpassam o repensar do atual
modelo de gestdo puablica, com énfase na gestdo por competéncias. Nesse contexto, as
discussGes sobre a necessidade de inovacdo, readequacdo dos processos de trabalho e
informatizacdo das rotinas desvelam novos perfis de competéncias profissionais e propdem
estratégias que auxiliem as organizacdes publicas a se tornarem mais ageis e eficientes, com
vistas a melhoria da qualidade dos servicos prestados a populacdo. Diante disso, a capacitacdo
e desenvolvimento profissional emerge como mecanismo central para a construcdo do perfil
de competéncias almejado para servidores e gestores publicos..

A gestdo por competéncias tem sido um modelo gerencial amplamente utilizado pelas
instituicOes, tanto pablicas quanto privadas, para direcionar os processos de gestdo de pessoas,
em especial a capacitagéo e desenvolvimento, ao proporcionar o alinhamento entre a estratégia
organizacional e as competéncias requeridas do corpo funcional no intuito de potencializar o
alcance dos resultados (FREITAS; BRANDAO, 2005). O aprendizado continuo é um
processo primordial para o aperfeicoamento e qualificacdo pessoal e profissional na medida
em que pode proporcionar uma atuacdo mais eficiente, qualificada, engajada e satisfeita no
trabalho prestado (CARBONE, 2013).

Durante muito tempo, os programas de capacitacdo englobaram em sua maioria cursos

e treinamentos formais vinculando as acbes de desenvolvimento profissional aos cargos da



organizacdo, e ndo as fungdes desempenhadas pelos trabalhadores. Contudo, a tendéncia
moderna é a organizacdo de um conjunto variado de oportunidades de desenvolvimento por
meio da construcdo de trilhas de aprendizagem. As trilhas podem ser compreendidas como
uma forma inovadora de agrupar atividades formais e informais de capacitacdo e
desenvolvimento profissional definidas pela instituicdo como necesséarias ao alcance dos
objetivos organizacionais (CARBONE, 2013; FREITAS, 2002; FREITAS; BRANDAO,
2005). Sdo compostas pelas mais variadas acdes, desde treinamentos técnicos tradicionais até
leitura de livros e artigos, sugestdes de videos, entrevistas, comunidades de aprendizagem,
dentre outras possibilidades. Por ndo possuirem um roteiro pré-fixado, estimulam a autonomia
e autorresponsabilidade do participante com a sua trajetoria profissional (FREITAS, 2002;
LOPES; LIMA, 2019).

Seguindo essa tendéncia, a Companhia Nacional de Abastecimento (Conab), definiu a
gestdo por competéncias na qualidade de estratégia gerencial ap6s a implementacdo do Plano
de Cargos, Carreiras e Salarios 2009 (PCCS/2009). O mapeamento de competéncias
segmentou-as em trés grupos: estratégicas, de lideranca e técnicas, as quais devem orientar o
desenvolvimento profissional e oportunidades de carreira do corpo funcional (CONAB, 2009).
Como acdo complementar, as trilhas de aprendizagem da Conab foram implantadas em 2017
com o proposito de dar mais flexibilidade as oportunidades de qualificacdo e desenvolvimento
online, além de incluir atividades diversificadas, a exemplo de sugestbes de leituras e videos,
indo além dos cursos tradicionais.

Passados quase quatro anos apds o inicio dessa estratégia de desenvolvimento de
competéncias, ndao houve uma avaliacdo do nivel de conhecimento e participacdo dos
empregados nas acdes delineadas nas trilhas de aprendizagem. Pretende-se, portanto, suprir
essa lacuna observando especificamente as atividades propostas para o aperfeicoamento das
competéncias de lideranga, com o objetivo de compreender a percepcao dos gestores acerca da
relevancia dessas trilhas de aprendizagem enquanto instrumento dindmico e inovador para
promogcé&o da capacitacdo e desenvolvimento de competéncias profissionais.

A realizacdo desta pesquisa oferece duas contribuigdes principais. Do ponto de vista
pratico, o estudo permite a avaliacdo de uma parte primordial de um programa central da
politica de gestdo e qualificacdo de pessoas na Conab, permitindo a construcdo de melhorias e
adequacdes futuras como forma de alcancar os resultados desejados. Do ponto de vista
tedrico, complementa os estudos sobre a tematica da gestdo por competéncias e da
aprendizagem organizacional, contribuindo com a avaliacdo dos resultados das estratégias

adotadas, sob a perspectiva do trabalhador, aspecto ainda pouco explorado na literatura.



2. Gestao por competéncias e capacitacdo e desenvolvimento profissional

A gestdo por competéncias vem crescendo como modelo gerencial por proporcionar a
integracdo sinérgica entre as politicas e praticas de gestdo de pessoas e a estratégia
organizacional. Este modelo busca identificar as competéncias primordiais & consecugdo da
estratégia organizacional, além de integrar e orientar esfor¢os para o aprimoramento continuo
dessas competéncias (CARBONE, 2013; FREITAS, 2002; FREITAS; BRANDAO, 2005).

Um dos processos mais impactados pela gestdo por competéncias € a capacitacdo e
desenvolvimento profissional, uma vez que sua principal funcdo é instrumentalizar o corpo
funcional visando a melhoria do desempenho profissional. Neste caso, se 0s empregados
ampliarem seu leque de capacitacdo com base no direcionamento organizacional, espera-se
aperfeicoamento nas suas entregas e, por conseguinte, naquelas da instituicio (CARBONE,
2013; FREITAS, 2002; FREITAS; BRANDAO, 2005).

A capacitagédo e desenvolvimento profissional vem ganhando destaque maior no setor
publico desde a década de 90, quando foi instituida a Politica Nacional de Capacitacdo dos
Servidores para a Administracdo Publica Federal por meio do Decreto n® 2.794/1998. A
norma foi renovada com a edicdo do Decreto n° 5.707/2006, o qual criou a Politica e as
Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da Administracdo Publica Federal, baseada no
conceito de gestdo por competéncias, e promoveu a mobilizagdo das capacidades dos
servidores com a inten¢do de qualificar as entregas no servico publico.

A modificacdo normativa significativa mais recente foi trazida pelo Decreto n°
9.991/2019, que revogou o Decreto n° 5.707/2006 e definiu a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional
(PNDP). A PNDP trouxe diversas inovacdes as préaticas de qualificacdo e desenvolvimento
adotadas, dentre elas o fortalecimento, centralizacdo e ampliagdo do alcance das Escolas de
Governo, 0 aumento da transparéncia e publicidade dessas a¢des tanto quanto critérios para
planejamento eficiente do investimento em capacitacdo na esfera publica. Ademais,
potencializou a promogdo de cursos online e a cultura de planejamento da capacitacdo
vinculada aos objetivos corporativos como medidas de gestdo moderna e focadas na eficacia
dessa iniciativa. Ou seja, € mais um instrumento a reforcar o alinhamento entre
aperfeicoamento profissional e estratégia organizacional, destacando o papel da qualificacdo
dos servidores (BRASIL, 2019).

O aprimoramento das competéncias ocorre por meio da aprendizagem em suas

diversas formas e o interesse das instituicdes em investir na formacdo continuada dos seus



empregados almeja em Ultima instdncia manter a competitividade e sustentabilidade dos
negocios (ABEL, 2008; ANTONELLO; PANTOJA, 2010; LOPES; LIMA, 2019). No caso do
servigo publico, valor pablico na prestacdo de servigo a sociedade.

A aprendizagem voltada para a desenvolvimento de competéncias, em conformidade
com revisdo de literatura realizada por Antonello e Pantoja (2010), pode acontecer por meio
de acOes formais e informais, a partir das relacbes sociais ou de forma autodirigida,
considerando a experiéncia e interesse do aprendiz, a aplicacdo pratica do conhecimento
obtido e a reflexdo sobre as atividades realizadas. Ou seja, a depender do tipo de processo de
trabalho e dos resultados almejados, existe uma alternativa de ensino e aprendizagem mais
eficaz, por vezes as préaticas formais, por vezes opcdes alternativas, a exemplo de treinamento
on the job, grupos de compartilhamento de conhecimentos e experiéncias, coaching com
especialistas, visitas técnicas, dentre outras possibilidades (CARBONE, 2013).

Haja vista essa percepcdo ampla e complexa da aprendizagem nas organizagdes, tem
sido cada vez mais comum a utilizacdo de trilhas de aprendizagem como estratégia de
capacitacdo e desenvolvimento profissional. As trilhas de aprendizagem surgiram na
qualidade de alternativa as préaticas tradicionais de treinamento, e parte da ideia que o
profissional pode decidir o caminho que deseja percorrer no seu trajetdria profissional, de
acordo com as suas necessidades, preferéncias e objetivos de carreira (FREITAS, 2002). As
trilhas de aprendizagem, portanto, se configuram enquanto formas mais flexiveis de
qualificacdo e refinamento pessoal e profissional (FREITAS, 2002; FREITAS; BRANDAO,
2005; LOPES; LIMA, 2019), que inclui ndo apenas os treinamentos formais tradicionais, mas
também proposi¢Oes autoeducativas, a exemplo de videos, livros e conteddos on-line sem
instrutoria (BRANDAO, 2009).

Para Lopes e Lima (2019) as trilhas de aprendizagem podem ser entendidas como

[...] um conjunto sistemético e multimodal de unidades de aprendizagem, contendo
diferentes esquemas de navegacdo, que podem ir desde modelos lineares,
prescritivos, passando-se por modelos mais hierarquicos, e chegando-se a modelos
em rede, cuja navegacao € mais livre, e tendo como propoésito o desenvolvimento de
competéncias (LOPES; LIMA, 2019, p. 167).

Trata-se, portanto, de um processo que requer participacdo ativa da organizacdo, ao
definir suas competéncias essenciais e sistematizar praticas educativas diversificadas com a
finalidade de qualificar seus empregados. Destes, requer o interesse e autorresponsabilidade
na escolha das acGes mais significativas e importantes para 0 Seu aprimoramento
(ANTONELLO; PANTOJA, 2010; BRANDAO, 2009; CARBONE, 2013; FREITAS;
BRANDAO, 2005). Frisa-se que as trilhas devem priorizar a customizacio e possibilidade de



personalizagdo do usuério permitindo-o selecionar o melhor percurso a ser cumprido (LOPES;
LIMA, 2019).

No caso do desenvolvimento de competéncias gerenciais, € ainda mais relevante tendo
em vista o impacto e alcance do desempenho dessa funcdo (HOGAN; KAISER, 2005). O
papel das chefias é substancial no exercicio de promover o ordenamento dos interesses das
pessoas a estratégia da organizacgdo, legitimando-a perante a sociedade no seu papel de
prestadora de servico publico (BERGUE, 2019). Segundo revisdo de literatura realizada por
Lins (2011), sdo elementos centrais na definicdo de lideranca: trabalhar com pessoas num
contexto de grupos e capacidade de influenciar os membros desses grupos para consecucao de
objetivos comuns e organizacionais. Sendo assim, o lider deveria manter-se continuamente
atualizado e qualificado inclusive como forma de melhorar sua influéncia positiva nas
equipes.

Dada a pertinéncia desse recorte, foi elaborado pela Escola Nacional de Administracéo
Publica (2020) o documento “Competéncias essenciais de lideranga para o setor publico
brasileiro”. Trata-se de uma iniciativa inédita que apresenta um rol de nove competéncias
vitais para altos dirigentes, se tornando uma referéncia central para a PNDP. Além disso,
busca nortear todos 0s processos de gestdo de pessoas no ambito da administracdo publica
federal: recrutamento, selecdo, formacdo e desenvolvimento de pessoas, certificacdo de
competéncias e avaliacdo de desempenho de altos executivos.

Observa-se que a formacdo e preparacdo de liderancas vem sendo reconhecida como
demanda prioritaria para fortalecimento das instituicGes, por isso tem sido potencializada e
fomentada, em especial na esfera pdblica. Ainda ha muitos desafios, contudo os caminhos
para fomento da qualificacdo profissional estdo sendo construidos com as diversas politicas
supracitadas e adocdo de estratégias de aprendizagem que possibilitam experiéncias

diversificadas para além do paradigma tradicional de educacgdo corporativa formal.

2.1. Trilhas de aprendizagem na Conab

Vinculada ao Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA), a Conab é
uma empresa publica com sede em Brasilia e presente em todas as regifes brasileiras. Sua
missdo definida no Mapa Estratégico é prover inteligéncia agropecuaria e participar da
formulacdo e execucdo de Politicas Publicas, contribuindo para a regularidade do
abastecimento e formacé&o de renda do produtor rural (CONAB, 2017). Em sintese, a empresa
desempenha o papel estratégico de provedor de informacGes técnicas para elaboracdo de

politicas governamentais com foco na agricultura, a exemplo dos levantamentos de previsao



de safras, de custos de producdo e armazenagem, de posicionamento dos estoques e de
indicadores de mercado, dentre outros dados, 0s quais encontram-se a disposic¢ao da sociedade
no seu portal institucional. Atua ainda como Orgdo executor de programas e acOes
governamentais que auxiliam o bem-estar de comunidades em situacdo de inseguranca
alimentar e nutricional (CONAB, 2017).

A Conab implementou 0 Modelo de competéncias previsto no Plano de Cargos,
Carreiras e Salarios 2009 (PCCS/2009), o qual traz algumas defini¢cbes primordiais para o
escopo deste trabalho:

[..]

Atributos — sdo os conhecimentos, habilidades ou comportamentos requeridos pela
Conab. S&o os atributos que caracterizam uma competéncia e que direcionam a
avaliacdo das mesmas.

Competéncias — resultado da aplicacdo de um conjunto de conhecimentos,
comportamentos, habilidades e caracteristicas pessoais, demonstrado por meio do
comportamento em um determinado contexto de trabalho, o qual suporta e gera um
desempenho superior. Sdo trés os tipos de competéncias na Conab.

Competéncias de Lideranca — as competéncias de lideranca sdo aquelas aplicaveis
aos empregados em fungdo de lideranca e relacionadas com o papel esperado do
lider na implementacéo da estratégia.

Modelo de Competéncias — maneira pela qual a Companhia se organiza para
gerenciar e orientar o comportamento dos empregados e seu consequente
desenvolvimento atrelado as necessidades e expectativas da Companhia. Na Conab,
0 modelo é composto por competéncias técnicas, estratégicas e de lideranca.
(CONAB, 2009, p. 11-12).

Em 2018, a Conab formulou a Politica de Gestdo de Pessoas, que define diretrizes
sobre aprendizagem e desenvolvimento, além de estabelecer a capacitacdo com base em
competéncias como desafio estratégico das unidades de gestdo de pessoas:

[.-]

Art. 3° A Politica de Gestdo de Pessoas da Companhia esta consubstanciada nas
seguintes diretrizes:

V — promover o continuo desenvolvimento das pessoas, estimulando a inovacao e o
acompanhamento da evolucdo tecnologica, com o proposito de evitar a
obsolescéncia do conhecimento e da informacéo;

VI - implementar e manter condicbes para o exercicio de uma agdo gerencial
responsavel, agil e dindmica. (CONAB, 2018, p. 3).

Impulsionada pelo advento cada vez maior das novas tecnologias, pelo
reconhecimento das multiplas formas de aprendizagem e por compreender que o
desenvolvimento na carreira extrapola a aprendizagem formal, a Conab investiu na construgéo
das trilhas de aprendizagem. Dentre outros, o0s principais objetivos para escolha dessa
ferramenta foram: empoderamento das chefias, agilidade e continuidade na oferta de
atividades de qualificacdo e aperfeicoamento; responsabilizacdo dos empregados no seu
crescimento profissional e pessoal (LIMA, 2017). As trilhas foram delineadas a partir das

competéncias descritas no PCCS/2009, as quais subdividem-se em trés categorias:



estratégicas, sdo as competéncias comuns a todos 0s empregados; técnicas, sdo as especificas
de cada classe de cargo (esta trilha encontra-se em construcdo); e as de lideranca, cujo foco é
promover a formacéo de gestores atuais e futuros (CONAB, 2009; LIMA, 2017).

Deste modo, cinco competéncias de lideranca estdo definidas no PCCS/2009: gestao
estratégica; orientacdo para resultados; gestdo de processos; lideranga e gestdo de equipes e
negociacdo. Por sua vez, estas se desdobram em atributos que qualificam as competéncias e
que direcionam sua avaliacdo. Sdo exemplos de atributos: visdo sistémica; conhecimento do
Mapa Estratégico Corporativo; capacidade de analise de cenarios; habilidade de tomada de
deciséo; empreendedorismo; criatividade; habilidade para solucGes de problemas; capacidade
analitica; habilidade para gerenciamento de conflitos; empatia; capacidade de dar e receber
feedback; assertividade; habilidade de relacionamento interpessoal; capacidade de persuasao e
influéncia (CONAB, 2009).

Com base nesses atributos construiu-se a respectiva trilha de aprendizagem composto
por mais de cem agles, estruturadas da seguinte forma: 70% s&o videos autoeducativos
disponiveis no YouTube; 15% cursos formais online e 15% sdo sugestdes de leituras de
artigos e documentos corporativos. Ressalta-se que, os conteudos a serem ofertados foram
pesquisados na internet e esse compilado de ac¢des foi organizado e estruturado no Moodle. O
acesso € liberado a todos, no intuito de impulsionar a formacgdo continuada dos empregados
que tenham interesse em se desenvolver permanentemente, independentemente de estarem
ocupando posicdo de lideranca na empresa (LIMA, 2017). As trilhas de aprendizagem da
Conab, portanto, correspondem a mudltiplas oportunidades de aprendizagem, desde
treinamentos técnicos tradicionais, passando pela sugestdo de leitura de livros, artigos e
documentos institucionais bem como videos educativos disponiveis na plataforma YouTube.
Pela sua esséncia, permite a autonomia do empregado na escolha de quais atividades deseja
realizar na sua trajetéria profissional, implicando um comum acordo entre 0s interesses

pessoais e as demandas da Companhia.

3. Metodologia

Este artigo apresenta um estudo de caso, de natureza descritiva que levantou e
analisou a percepcdo dos gestores da Conab sobre a relevancia das trilhas de aprendizagem
das competéncias de lideranca, por meio de analise documental, audiovisual e da aplicacéo de
um questionario online, criado no Google Forms, encaminhado por e-mail para o publico-

alvo.



O questionério aplicado compde-se de vinte e nove perguntas fechadas e uma questdo
aberta e optativa. Oito questdes permitiram multipla escolha; quatro possuiam “sim” ou “ndo”
como opcdes de resposta; e dezessete utilizaram-se da escala de Likert, de cinco pontos, na
qual o participante da pesquisa manifestou-se com base nos seguintes graus: (1) concordo
totalmente; (2) concordo parcialmente; (3) ndo concordo nem discordo; (4) discordo
parcialmente e (5) discordo totalmente.

A pesquisa foi realizada em maio de 2021 com a equipe gerencial de nivel tatico -
segundo e terceiro nivel hierarquico da Conab (ocupantes da funcéo gratificada de Gerente e
Superintendente), lotados na Matriz, em Brasilia, 0 que representa um total de noventa e um
(91) potenciais participantes. Ao final, contabilizou-se quarenta (40) respostas, todas elas
consideradas para o estudo, o que representa 44% do publico-alvo. Por fim, a andlise dos

resultados foi realizada de forma descritiva-explicativa, a luz da literatura consultada.
4. Resultados e discussao

4.1. Descricdo da amostra

A pesquisa contou com a participacdo de quarenta gestores, o que corresponde a 44%
do publico-alvo previsto. Houve alcance em todas as areas de atuacdo da Conab, de maneira
equilibrada, conforme pode ser observado na Figura 1.

Figura 1 - Area de lotacdo

@ Presidéncia
@ Diretoria de Politica Agricola e
Informactes

Diretoria de Operacbes e Abastecimento
@ Diretoria Administrativa, Financeira e de

Fiscalizacdo
@ Diretoria de Gestdo de Pessoas
@ Cutras

A maior parte dos respondentes € do género masculino (62,5%), ocupa a funcéo

gratificada de Gerente (70%) e encontra-se em exercicio de funcdo gratificada de lideranca ha
mais de um ano (92,5%). Relativo ao cargo de carreira, apenas trés sdo Assistentes (cargo de
nivel médio), todavia, com relacdo a formacdo, todos possuem no minimo a graduacao
completa. Destaca-se que 82,5% deles possui pds-graduacdo, subdivido em 62,5% com

especializacdo, 15% com mestrado e 5% com doutorado.



4.2. Relevancia do processo de desenvolvimento de competéncias e aprendizagem

Analisando os dados extraidos do questionario, verifica-se que a totalidade dos
gestores concorda que é primordial manter-se constantemente capacitado, e a maior parte
deles (77,5%) procurou por conta propria participar de agdes de qualificagdo e
aperfeicoamento nos ultimos dois anos. No entanto, quando indagados se, habitualmente,
participam de diversas iniciativas de capacitacdo ao longo do ano, um nimero menor de
pesquisados concordam parcial ou totalmente com a assertiva, somando 60%. Considerando
que a maior parte dos gestores ocupa 0 cargo ha mais de um ano, essa diferenca pode
significar que a busca permanente pela capacitacdo esteja se tornando uma pratica frequente
nos ultimos anos.

Outro aspecto significativo observado foi que, ao serem perguntados a respeito dos
beneficios diretos e indiretos na participacdo de acbes de capacitacdo e desenvolvimento,
apenas um pesquisado alega ndo perceber beneficios. Portanto, pode-se inferir das respostas
apresentadas que h& uma tendéncia ao reconhecimento da proeminéncia do processo de
desenvolvimento de competéncias e aprendizagem corporativa para os gestores participantes
da pesquisa.

Com relagcdo ao entendimento dos pesquisados relativos ao alinhamento entre as
necessidades de capacitacdo e as demandas da funcdo gerencial pela instituicdo, de maneira
geral, os pesquisados identificam que as estratégias de aprimoramento devem estar orientadas
pelas necessidades e entregas da empresa. Apenas 10% dos respondentes discorda
parcialmente de priorizar a participacdo em atividades de qualificacdo que conciliam seus
interesses pessoais com os da Conab. A nogdo dessa convergéncia de interesses demonstra o
reconhecimento dos gestores dos principios da gestdo por competéncias na capacitacdo
profissional, segundo descrito pelos autores Freitas (2002); Freitas e Brand&o (2005); Carbone
(2015) e Bergue (2019). Esse reconhecimento é reforgado quando 72,5% dos respondentes
concorda plenamente que o alinhamento entre necessidades de capacitacdo individual e
competéncias requeridas pela instituicdo é relevante, bem como ndo ha discordancias quanto a
busca pela atualizacdo continua com as competéncias requeridas para o desempenho da

funcdo gerencial na Conab.

4.3. Trilhas de aprendizagem
Nas questdes relacionadas ao conhecimento das trilhas de aprendizagem, nota-se que

ndo ha clareza quanto ao conceito de trilhas de aprendizagem, com destaque para 10% dos



pesquisados que afirmam n&o compreender a definicdo de trilhas, conforme indicado na
Figura 2.

Figura 2 — Compreensao do conceito de trilhas de aprendizagem

@ Concordo plenamente
@ Concordo parcialmente

N&o concordo nem discordo
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No entanto, quando indagados se a experiéncia adquirida no cotidiano de trabalho
pode ser considerada uma acdo de desenvolvimento profissional valida, ha unanimidade na
concordancia com a assertiva (57,5% plena e 42,5% parcial). De igual forma, ndo ha
discordancia quanto a considerarem iniciativas formais e informais igualmente validas para o
refinamento de competéncias profissionais. Estas percepg¢des reforcam a compreensédo de que
as liderancas podem desenvolver-se por meio de diferentes acGes de aprendizagem, a
depender do contexto do seu trabalho (LINS; BORGES-ANDRADE, 2014).

Por outro lado, é interessante observar que, quando indagados se apenas atividades de
capacitacdo formais proporcionam o desenvolvimento de competéncias de lideranca, 25% dos
respondentes concorda parcial e 2,5% concorda plenamente. Ou seja, ha uma maior dispersédo
nas respostas com relacdo a afirmativa anterior de que ambas as atividades formais e
informais seriam validas para a aprendizagem e qualificagdo profissional. Ainda assim, a
totalidade dos respondentes (57,5% plenamente e 42,5% parcialmente) concordam que a
experiéncia adquirida no cotidiano de trabalho pode ser considerada uma acdo de
desenvolvimento profissional vélida, reforcando a ideia de que a aprendizagem no préprio
ambiente de trabalho deve ser valorizada (DAY, 2004).

Nos itens especificos acerca do conhecimento das trilhas de aprendizagem na Conab,
verifica-se que mais da metade dos respondentes afirma nao conhecer a estratégia (57,5%), e,
por conseguinte, nunca participou das atividades sugeridas. Dentre aqueles que conhecem as
trilhas, a maioria tomou conhecimento desse modelo pela intranet corporativa e curso online
foi a atividade educativa mais realizada.

Acerca da divulgacdo das acOes de capacitacdo para os lideres, 42,5 % dos

respondentes concordam que a frequéncia em que as informacbes sdo disponibilizas é



adequada, e 45% discorda total ou parcialmente da afirmativa. J& com relacdo ao contetido
que integra as comunica¢fes, a maior parte dos gestores (60%) entende que ele é
compreensivel, porem 45% deles entendem que a divulgacédo realizada nédo é suficiente para
que eles estejam atualizados sobre as opcdes de capacitacdo disponiveis.

A multiplicidade de respostas nesse aspecto sugere que a comunicacao institucional
relativa & divulgacdo de atividades de desenvolvimento profissional requer atencdo da
empresa pesquisada. E possivel verificar que os respondentes, em geral, demonstram
concordancia com a os principios das trilhas de aprendizagem, embora a maioria nédo
reconheca a sua definicdo, como pode ser resumido em um comentario incluido no campo
aberto do questionario “ja participei de cursos on-line com temas para gestores, mas nao
conhecia com o nome trilhas de aprendizagem da Conab”.

Outro questionamento que denota falta de clareza da comunicacao interna é que 42,5%
dos respondentes ndo concordam nem discordam que 0s temas e 0s conteldos das
capacitacbes que integram as trilhas de aprendizagem sdo essenciais para 0 Sseu
desenvolvimento profissional. E 40% ndo se posiciona sobre a adequacdo da modalidade a
distancia como escolha para os conteldos propostos. Essa quantidade significativa de
respostas neutras reflete a falta de clareza no conhecimento das trilhas de aprendizagem e por
conseguinte nas atividades de qualificagdo propostas.

Os dados coletados permitem identificar que os gestores compreendem a importancia
das diretrizes da gestdo por competéncias aplicada na capacitacdo corporativa e buscam se
desenvolver de forma congruente com os propdsitos da organizacdo. Isso € um aspecto
positivo e, segundo a literatura apresentada, tende a promover melhores resultados, em
especial porque os gestores sao exemplos para suas equipes. Por outro lado, falta uma melhor
compreensdo das estratégias adotadas no ambito da organizagdo pesquisada, conforme pode-
se perceber pelo ndmero significativo de respondentes que ndo conhece as trilhas de
aprendizagem corporativas, ndo compreendem o conceito formal de trilhas e ndo se
posicionaram na avaliagdo de aspectos especificos do modelo.

As trilhas de aprendizagem representam um conjunto de acgbes estruturadas que
permite ao aprendiz escolher a melhor sequéncia para o aprimoramento de suas competéncias,
sempre com foco na qualificagdo das entregas no trabalho (BERGUE, 2019; CARBONE,
2013; LOPES; LIMA, 2019). Ou seja, uma caracteristica marcante do modelo de
desenvolvimento por trilhas, é a autonomia de escolha por parte do empregado, seguindo as
necessidades das organizacbes, mas, sobretudo, buscando alinhar-se aos seus proprios



interesses, afinidades e perspectivas profissionais. Assim, para navegar nas trilhas e realizar

escolhas efetivas, presume-se clareza na comunicagdo desse modelo educativo.

5. Concluséo

O objetivo desta pesquisa foi compreender a percepcdo dos gestores acerca da
relevancia das trilhas de aprendizagem em uma empresa publica federal, levando em
consideracdo tratar-se de um modelo inovador e dindmico para promoc¢do continua da
capacitacdo e desenvolvimento de competéncias profissionais.

Ainda que os gestores nédo identifiguem o conceito formal de trilhas de aprendizagem,
constata-se pelas informagfes levantadas que eles ndo sé concordam com as diretrizes
primordiais da estratégia de qualificacdo por trilhas de aprendizagem, como procuram
atividades de aperfeicoamento profissional consoante com as demandas e prioridades
requeridas pela organizacdo. Ou seja, na pratica, o objetivo de alinhar necessidades de
capacitacao pessoais e corporativas é uma realidade.

Cabe reforcar que uma trilha de aprendizagem € um caminho, um percurso formativo a
ser seguido pelo aprendiz no qual constrdi progressivamente seu conhecimento e desenvolve
suas capacidades baseado nas suas preferéncias e interesses. Para isso, utiliza-se tanto de
iniciativas formais, como cursos e seminarios, quanto ac¢fes informais, como a experiéncia
cotidiana, a troca de vivéncia com outros lideres, leitura de artigos ou videos educativos. Esse
é o grande diferencial das trilhas: proporcionar flexibilidade ao aprendiz na escolha da rota a
ser seguida. Por outro lado, ha questdes relacionadas a estruturacdo e divulgacdo das diversas
atividades educativas que apontam a necessidade de melhorias na prética da Conab. O fato de
um numero consideravel de respondentes ndo conhecer e, por conseguinte, ndo conseguir
avaliar a estratégia de capacitagdo por trilhas sugere um olhar atento a este aspecto e implica
uma oportunidade de atuacdo e melhoria.

Os resultados desta pesquisa compdem um diagnéstico que poderdo subsidiar a
empresa estudada a implementar melhorias e adequacdes futuras quanto a adocéo de trilhas de
aprendizagem como estratégia de desenvolvimento de competéncias e como forma de

alavancar os resultados corporativos.

Referéncias

ABEL, M.-H. Competencies management and learning organizational memory. Journal of
Knowledge Management, 24 out. 2008.



ANTONELLO, C. S.; PANTOJA, M. J. Aprendizagem e o desenvolvimento de
competéncias. In: Gestdo de pessoas: bases teodricas e experiéncias no setor publico.
Brasilia/DF - Brasil: Escola Nacional de Administragdo Pablica (Enap), 2010. p. 51-101.

BERGUE, S. T. Gestdo de pessoas: liderancas e competéncias para o setor publico.
Brasilia/DF - Brasil: Escola Nacional de Administracdo Publica (Enap), 2019.

BRANDAO, H. P. Aprendizagem, contexto, competéncia e desempenho: um estudo
multinivel. Tese de Doutorado—Psicologia Social, do Trabalho e das Organizagdes:
Universidade de Brasilia, 2009.

BRASIL. Decreto n° 9.991, de 28 de agosto de 2019., 2019.

CARBONE, P. P. Gestdo por competéncia e educacdo corporativa: caminhos para o
desenvolvimento de competéncias. Incluséo Social, v. 7, n. 1, 2013.

CONAB. Plano de cargos, carreiras e salarios: 2009 (Atualizado em dez./2012).
Brasilia/DF - Brasil: Companhia Nacional de Abastecimento (Conab), 2009. Disponivel em:
<https://www.conab.gov.br/empregados/pccs/item/download/1329 ec33a230b4dab375316e
claf07 5047aa>. Acesso em: 12 fev. 2021.

CONAB. Conab - Institucional. Disponivel em: <https://www.conab.gov.br/institucional>.
Acesso em: 9 abr. 2021.

CONAB. Politica de Gestdo de Pessoas. Brasilia/DF - Brasil: Companhia Nacional de
Abastecimento (Conab), 2018. Disponivel em:
<https://www.conab.gov.br/institucional/normativos/politicas-planos-e-
cartas/item/download/1910 8 aa7ccbafbbedad7367371572a428a744>. Acesso em: 12 fev.
2021.

DAY, D. V. Leadership Development. In: GOETHALS, G. R.; SORENSON, G. J;
BURNS, J. M. (Eds.). . Encyclopedia of Leadership. Thousand Oaks: SAGE Publications,
Inc., 2004. p. 841-844.

ENAP. Competéncias essenciais de lideranca para o setor publico brasileiroEscola
Nacional de  Administragdo  Publica  (Enap), , 2020. Disponivel em:
<http://repositorio.enap.gov.br/jspui/handle/1/5715>. Acesso em: 9 maio. 2021

FREITAS, I. A. DE. Trilhas de Desenvolvimento Profissional: Da teoria a pratica. . In:
ANAIS DO 26° ENANPAD. Salvador/BA - Brasil: ANPAD, 2002.

FREITAS, I. A. DE; BRANDAO, H. P. Trilhas de Desenvolvimento Profissional: Da
teoria a pratica. . In: ANAIS DO 29° ENANPAD. Brasilia/DF - Brasil: ANPAD, 2005.

HOGAN, R.; KAISER, R. B. What we know about Leadership. Review of General
Psychology, v. 9, n. 2, p. 169-180, 2005.

LIMA, D. C. DE A. Trilhas de aprendizagem em uma Empresa Publica: Capacitacao e
Desenvolvimento na Administracdo Publica: desafios e iniciativas estratégicas.Brasilia/DF -
Brasil.Escola Nacional de Administracdo Puablica (Enap), , 2017. Disponivel em:
<https://www.youtube.com/watch?v=VKc_WydYsWs>. Acesso em: 9 maio. 2021



LINS, M. P. B. E. Predicao de competéncias de lideranca a partir do uso de estratégias
de aprendizagem, horas de treinamento e motivacdo para aprender. Dissertacdo de
Mestrado—Psicologia Social, do Trabalho das OrganizacGes: Universidade de Brasilia,
2011,

LINS, M. P. B. E.; BORGES-ANDRADE, J. E. Expressédo de competéncias de lideranca e
aprendizagem no trabalho. Estudos de Psicologia (Natal), v. 19, p. 159-168, set. 2014.

LOPES, P.; LIMA, G. A. Estratégias de Organizacao, Representacdo e Gestdo de Trilhas de
Aprendizagem: uma revisdo sistematica de literatura. Perspectivas em Ciéncia da
Informacéo, v. 24, p. 165-195, 20109.



	57A0
	57

