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Resumo

Este artigo tem o objetivo de compreender a percep¢ao dos gestores relativa as acdes propostas
para o desenvolvimento das competéncias de lideranca sob a estratégia de trilhas de
aprendizagem numa empresa publica federal. De forma concreta, pretende-se obter um
levantamento diagnostico que possibilite a avaliagdo desse programa de aperfeicoamento e
qualificacdo de pessoas na Companhia Nacional de Abastecimento - Conab. A pesquisa foi
realizada a partir da analise documental, bibliografica e aplicagdo de questionario online para
coleta dos dados. Os resultados obtidos sugerem que embora boa parte dos gestores respondentes
ndo reconhegam o conceito formal de trilhas de aprendizagem, suas escolhas e praticas
educativas sdo orientadas pelas diretrizes e fundamentos desse modelo. Por fim, na perspectiva
teorica, este trabalho tem a intengdo de contribuir com os estudos sobre a tematica da gestdo por

competéncias e da aprendizagem organizacional na administracao publica federal.
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Introduciao

As diversas mudangas ocorridas na sociedade despertam nas organizagdes a necessidade
de adaptacao, atualizagdo constante dos processos de trabalho e demandam cada vez mais novos
perfis de competéncias profissionais. Nessa perspectiva, a capacitagdo e desenvolvimento
profissional emerge como mecanismo central para o desenvolvimento dessas novas
competéncias requeridas.

A gestdo por competéncias tem sido um modelo gerencial amplamente utilizado pelas
institui¢des, tanto publicas quanto privadas, para direcionar os processos de gestao de pessoas,
em especial a capacitagdo 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 ¢ um processo
primordial para o aperfeigoamento e qualificagdo pessoal e profissional na medida em que pode
proporcionar uma atuagdo mais eficiente, qualificada, engajada e satisfeita no trabalho prestado
(CARBONE, 2015).

Durante muito tempo, os programas de capacitacdo englobam em sua maioria cursos e
treinamentos formais. Contudo, a tendéncia moderna ¢ a organizacdo dessas oportunidades por
meio da construcao de trilhas de aprendizagem. As trilhas podem ser compreendidas como uma
forma inovadora de agrupar atividades formais e informais de capacitacao e desenvolvimento
profissional definidas pela institui¢do como necessarias ao alcance dos objetivos organizacionais
(FREITAS; BRANDAO, 2005; BRANDAO, 2009; CARBONE, 2015). Sdo compostas pelas
mais variadas acdes, desde treinamentos técnicos tradicionais até leitura de livros e artigos,
sugestoes de videos, entrevistas, comunidades de aprendizagem, dentre outras possibilidades.
Por ndo possuirem um roteiro pré-fixado, estimulam a autonomia e auto responsabilidade do
participante com a sua trajetdria profissional (FREITAS, 2002; LOPES; LIMA, 2019).

Seguindo essa tendéncia, a Companhia Nacional de Abastecimento - Conab - definiu a
gestao por competéncias na qualidade de estratégia gerencial apos a implementagdo do Plano de
Cargos, Carreiras e Salarios 2009 (PCCS/2009). O mapeamento de competéncias segmentou-as
em trés grupos: estratégicas, de lideranga e técnicas, as quais devem orientar o desenvolvimento

profissional e oportunidades de carreira do corpo funcional (CONAB, 2009).



Como ac¢do complementar, as trilhas de aprendizagem da Conab foram implantadas em
2017 com o propdsito de dar mais flexibilidade as oportunidades de qualificagdo e
desenvolvimento online, além de incluir atividades diversificadas, a exemplo de sugestdes de
leituras e videos, indo além dos cursos tradicionais.

Passados quase quatro anos apos o inicio dessa estratégia de desenvolvimento de
competéncias, ndo houve um levantamento do nivel de conhecimento e participacdo dos
empregados nas agoes delineadas nas trilhas de aprendizagem. Pretende-se, portanto, suprir essa
lacuna observando especificamente as atividades propostas para o aperfeigoamento 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
promogao da capacitagdo e desenvolvimento de competéncias profissionais.

A realizagdo 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 qualificagdo de pessoas na Conab, permitindo a construcdo de melhorias e
adequagdes futuras como forma de alcangar os resultados desejados. Do ponto de vista teorico,
complementa os estudos sobre a tematica da gestdo por competéncias e da aprendizagem
organizacional, contribuindo com a avaliagdo dos resultados das estratégias adotadas, sob a

perspectiva do trabalhador.
Gestao por competéncias e capacitacao 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. Busca identificar as competéncias primordiais a consecucdo da estratégia
organizacional, além de integrar e orientar esfor¢os para o aprimoramento continuo dessas
competéncias (FREITAS; BRANDAO, 2005; BRANDAO, 2009; CARBONE, 2015).

Um dos processos mais impactados pela gestdo por competéncias ¢ a capacitagdo e
desenvolvimento profissional, uma vez que sua principal fun¢do ¢ instrumentalizar o corpo
funcional visando a melhoria do desempenho profissional. Neste caso, se os empregados
ampliarem seu leque de capacitagdo com base no direcionamento organizacional, espera-se
aperfeicoamento nas suas entregas e, por conseguinte, naquelas da instituicdo (FREITAS;

BRANDAO, 2005; BRANDAO, 2009; CARBONE, 2015).



A capacitagdo e desenvolvimento profissional vem ganhando destaque maior no setor
publico desde a década de 90, quando foi estabelecida a Politica Nacional de Capacita¢dao dos
Servidores para a Administragdo Publica Federal por meio do Decreto 2.794/1998. Foi renovada
com a edicdo do Decreto 5.707/2006, o qual criou a Politica e as Diretrizes para o
Desenvolvimento de Pessoal da Administragdo Publica Federal, baseada no conceito de gestdao
por competéncias, e promoveu a mobilizagdo das capacidades dos servidores com a inteng¢ao de
qualificar as entregas no servigco publico.

A modificagdo normativa significativa mais recente foi trazida pelo Decreto 9.991/2019,
que revogou o Decreto 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 inovagdes as praticas de qualificacdo e desenvolvimento adotadas, dentre elas o
fortalecimento, centralizacdo e ampliagdo do alcance das Escolas de Governo, o aumento da
transparéncia e publicidade dessas agdes tanto quanto critérios para planejamento eficiente do
investimento em capacitacdo na esfera publica. Ademais, potencializou a promog¢do de cursos
online e a cultura de planejamento da capacitagdo 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 qualificagdo dos servidores (BRASIL, 2019).

Destarte, o aprimoramento das competéncias ocorre por meio da aprendizagem em suas
diversas formas e o interesse das instituigdes em investir na formac¢ao continuada dos seus
empregados almeja em Ultima instdncia manter a competitividade e sustentabilidade dos
negocios (ANTONELLO; PANTOIJA, 2010; LOPES; LIMA, 2019). No caso do servigo publico,
valor publico na prestacdo de servico 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 agdes
formais e informais, a partir das relagdes 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
praticas formais, por vezes opg¢des alternativas, a exemplo de treinamento on the job, grupos de
compartilhamento de conhecimentos e experiéncias, coaching com especialistas, visitas técnicas,

dentre outras possibilidades (CARBONE, 2015).



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 capacitagdo e
desenvolvimento profissional. As trilhas de aprendizagem surgiram na qualidade de alternativa
as praticas tradicionais de treinamento, e parte da ideia que o profissional pode decidir o
caminho que deseja percorrer no seu trajetoria 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
qualificagdo e refinamento pessoal e profissional (FREITAS, 2002; FREITAS; BRANDAO,
2005; LOPES; LIMA, 2019), que inclui ndo apenas os treinamentos formais tradicionais, mas
também proposi¢des auto educativas, a exemplo de videos, livros e contetidos on-line sem
instrutoria (BRANDAO, 2009).

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

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

Trata-se, portanto, de um processo que requer participacdo ativa da organizagdo, ao
definir suas competéncias essenciais e sistematizar praticas educativas diversificadas com a
finalidade de qualificar seus empregados. Destes, requer o interesse e auto responsabilidade na
escolha das agdes mais significativas e importantes para o seu aprimoramento (FREITAS;
BRANDAO, 2005; BRANDAO, 2009; ANTONELLO; PANTOJA, 2010; CARBONE, 2015).
Frisa-se que as trilhas devem priorizar a customizagdo e possibilidade de personalizacdo do
usudrio permitindo-o selecionar o melhor percurso a ser cumprido (LOPES; LIMA, 2019).

No caso do desenvolvimento de competéncias gerenciais, ¢ mais relevante tendo em vista
o impacto e alcance do desempenho dessa fun¢do . Segundo revisdo de literatura realizada por
Lins (2011), sdo elementos centrais na defini¢do 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.

O papel das chefias ¢ substancial no exercicio de promover o ordenamento dos interesses
das pessoas a estratégia da organizacdo, legitimando-a perante a sociedade no seu papel de

prestadora de servigo publico (BERGUE, 2019).



Dada a pertinéncia desse recorte, foi elaborado pela Escola Nacional de Administragao
Publica - Enap (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 os processos de gestdo de pessoas no ambito da administragdo publica federal:
recrutamento, selecdo, formacdo e desenvolvimento de pessoas, certificagdo de competéncias e
avalia¢do de desempenho de altos executivos.

Observa-se que a formagao e preparacdo de liderancas vem sendo reconhecida como
demanda prioritaria para fortalecimento das institui¢des, por isso tem sido potencializada e
fomentada, em especial na esfera publica. 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 educacao corporativa formal.
Trilhas de aprendizagem na Conab

Vinculada ao Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA), a Conab ¢
uma empresa publica com sede em Brasilia e presente em todas as regides brasileiras. Sua
missdo definida no Mapa Estratégico ¢ “prover inteligéncia agropecudria e participar da
formulacao e execugdo de Politicas Publicas, contribuindo para a regularidade do abastecimento
e formacao de renda do produtor rural” (CONAB, 2021).

Em sintese, desempenha papel estratégico de provedor de informacgdes técnicas para
elaboracdo de politicas governamentais com foco na agricultura, a exemplo dos levantamentos
de previsao de safras, de custos de producao e armazenagem, de posicionamento dos estoques e
de indicadores de mercado, dentre outros dados, os quais encontram-se a disposi¢ao da sociedade
no seu portal institucional. Atua ainda como Orgdo executor de programas e acdes
governamentais que auxiliam o bem-estar de comunidades em situagdo de inseguranca alimentar
e nutricional (CONAB, 2021).

A Conab implementou o Modelo de competéncias previsto no Plano de Cargos, Carreiras

e Salérios 2009 (PCCS/2009), o qual traz algumas defini¢des primordiais para o escopo deste
trabalho:



[.]

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

Competéncias — resultado da aplicagdo 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 lideranga sdo aquelas aplicaveis aos
empregados em funcdo de lideranga e relacionadas com o papel esperado do lider na
implementagdo 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, o modelo é composto
por competéncias técnicas, estratégicas e de lideranga. (CONAB, 2009, p. 11-12).

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

[.]

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

V — promover o continuo desenvolvimento das pessoas, estimulando a inovagdo ¢ o
acompanhamento da evolugdo tecnoldgica, com o propoésito de evitar a obsolescéncia
do conhecimento e da informagao;

VI - implementar e manter condi¢des 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 construcdo das trilhas de aprendizagem.
Dentre outros, os principais objetivos para escolha dessa ferramenta foram: empoderamento das
chefias, agilidade e continuidade na oferta de atividades de qualificacdo e aperfeicoamento;
responsabiliza¢do 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 os
empregados; técnicas, sdo as especificas de cada classe de cargo (esta trilha encontra-se em
construcdo); e as de lideranca, cujo foco ¢ promover a formagdo 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
negociagdo . 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
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Estratégico Corporativo; capacidade de analise de cendrios; habilidade de tomada de decisdo;
empreendedorismo; criatividade; habilidade para solugdes de problemas; capacidade analitica;
habilidade para gerenciamento de conflitos; empatia; capacidade de dar e receber feedback;
assertividade; habilidade de relacionamento interpessoal; capacidade de persuasdao e influéncia
(CONAB, 2009).

Com base nesses atributos construiu-se a respectiva trilha de aprendizagem composto por
mais de cem agdes, estruturadas da seguinte forma: 70% sao videos auto educativos disponiveis
no YouTube; 15% cursos formais online e 15% sdo sugestoes de leituras de artigos e documentos
corporativos.

Ressalta-se que, os conteudos a serem ofertados foram pesquisados na internet e esse
compilado de agdes foi organizado e estruturado no Moodle. O acesso ¢ liberado a todos, no
intuito de impulsionar a formacdo continuada dos empregados que tenham interesse em se
desenvolver permanentemente, independente de estarem ocupando posi¢ao de lideranca na
empresa (LIMA, 2017).

Isto posto, as trilhas de aprendizagem da Conab correspondem a multiplas 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 trajetdria profissional, implicando um comum acordo entre os

interesses pessoais e as demandas da Companhia.
Metodologia

Para atingir o objetivo desta pesquisa, qual seja, identificar a percepgao dos gestores da
Conab quanto a relevancia das trilhas de aprendizagem das competéncias de liderancga,
realizou-se analise documental, audiovisual e bibliografica que foi complementada com a
aplicagdo de um questionario online, criado no Google Forms, encaminhado por email para o
publico-alvo.

A pesquisa foi aplicada com a equipe gerencial de nivel tatico - segundo e terceiro nivel
hierarquico da Conab (ocupantes da funcao gratificada de Gerente e Superintendente), lotados na
Matriz, em Brasilia, o que representa um total de noventa e um (91) potenciais participantes.

O questionario aplicado compde-se de vinte e nove perguntas fechadas e uma questio

aberta e optativa. Oito questdes permitiram multipla escolha; quatro possuiam “sim” ou “ndo”
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como opgoes 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 aplicacdo do questionario ocorreu no més de maio de 2021, foi encaminhado por email
e ficou disponivel por dez dias para participacdo. Ao final, contabilizou-se quarenta (40)
respostas, o que representa 44% do publico-alvo.

Por fim, a andlise dos resultados foi realizada de forma descritiva-explicativa, a luz da

bibliografia consultada.

Resultados e discussao

Descricio 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 lotagdo

@ Fresidéncia

@ Diretoria de Politica Agricola e
Informacoes

Diretoria de Operacies e Abastecimento

@ Diretoria Administrativa, Financeira e de
Fiscalizaczo

@ Diretoria de Gestéo de Pessoas
@ Cutras

Fonte: Resultado da pesquisa (2021)

Constata-se que a maior parte dos respondentes ¢ do género masculino (62,5%), ocupa a
funcao 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, nota-se que apenas trés sao

Assistentes (cargo de nivel médio), todavia, com relagdo a formagdo, todos possuem no minimo
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a graduagdo completa. Destaca-se que 82,5% deles possui pos-graduacao, subdivido em 62,5%
com especializacdo, 15% com mestrado e 5% com doutorado, conforme demonstrado na Figura

2 - Escolaridade.

Figura 2 - Escolaridade

P Nivel Madio
@ Graduacéo
Especializacio

& Mestrado
‘ @ Doutorado

Fonte: Resultado da pesquisa (2021)

Relevancia do processo de desenvolvimento de competéncias e aprendizagem

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

tornando uma prética frequente nos ultimos anos.
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Figura 3 - Participacdo habitual em diversas acdes de capacitacdo

@ Concordo plenamente

@ Concordo parcialmente

@ Mo concordo nem discordo
@ Discordo parcialmente

@ Discordo totalmente

Fonte: Resultado da pesquisa (2021)

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

A fim de verificar o entendimento dos pesquisados relativos ao alinhamento entre as
necessidades de capacitacdo e as demandas da fungdo gerencial pela institui¢do, foram

elaboradas trés questdes complementares, conforme Figuras 4, 5 e 6, apresentadas a seguir:

Figura 4 - Importancia de desenvolver competéncias profissionais alinhadas com as

competéncias de lideranga da Conab

@ Concordo plenamente

@ Concordo parcialmente

@ Méo concordo nem discordo
@ Discordo parcialmente

@ Discordo totalmente
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Fonte: Resultado da pesquisa (2021)
Figura 5 - Atualizagao profissional alinhada com as competéncias de lideranga da Conab

@ Concordo plenamente
@ Concordo parcialments
@ M&o concordo nem discordo

@ Discordo parcialmente
@ Discordo totalmente

Fonte: Resultado da pesquisa (2021)

Figura 6 - Priorizagdo agdes que conciliam interesses pessoais com necessidades da Companhia

@ Concordo plenamente

@ Concordo parcialmente

@ Mo concordo nem discordo
@ Discordo parcialmente

@ Discordo totalmente

Fonte: Resultado da pesquisa (2021)

De maneira geral, os pesquisados identificam que as estratégias de aprimoramento devem
estar orientadas pelas necessidades e entregas da empresa. Cabe registrar que apenas 10%
discorda parcialmente de priorizar a participagdo em atividades de qualificacdo que conciliam
seus interesses pessoais com os da Conab (Figura 6). A no¢do dessa convergéncia de interesses
demonstra o reconhecimento dos gestores dos principios da gestdo por competéncias na
capacitagdo profissional, segundo descrito pelos autores Freitas (2002); Freitas e Brandao
(2005); Carbone (2015) e Bergue (2019).

Esse reconhecimento ¢ reforcado quando 72,5% dos respondentes concorda plenamente

que o alinhamento entre necessidades de capacitagdo individual e competéncias requeridas pela
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instituicdo ¢ relevante, nos termos da Figura 4, bem como ndo ha discordancias quanto a busca
pela atualizagdo continua com as competéncias requeridas para o desempenho da funcdo

gerencial na Conab, conforme Figura 5.
Trilhas de aprendizagem

Nas questdes relacionadas ao conhecimento das trilhas de aprendizagem, nota-se que nao
ha clareza quanto ao conceito de trilhas de aprendizagem - Figura 7 - com destaque para 10%

dos pesquisados que afirmam ndo compreender a defini¢do de trilhas.

Figura 7 - Compreensao do conceito de trilhas de aprendizagem

@ Concordo plenamente

@ Concordo parcialmente
M&o concordo nem discordo

@ Discordo parcialmente

@ Discordo totalmente

Fonte: Resultado da pesquisa (2021)

No entanto, quando indagados se a experiéncia adquirida no cotidiano de trabalho pode
ser considerada uma acdo de desenvolvimento profissional valida, h4d unanimidade na
concordancia com a assertiva (57,5% plena e 42,5% parcial). De igual forma, ndo ha
discordancia quando a considerarem iniciativas formais e informais igualmente validas para o
refinamento de competéncias profissionais - Figura 8. Apenas 10% ndo manifestaram
concordancia nem discordancia.

Por outro lado, ¢ interessante observar que, quando indagados se apenas atividades de
capacitacdo formais proporcionam o desenvolvimento de competéncias de lideranca, 25% dos

respondentes concorda parcialmente e 2,5% concorda plenamente (Figura 9). Ou seja, hd uma
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dispersdo nas respostas com relagdo a afirmativa anterior de que ambas as atividades formais e
informais seriam validas para a aprendizagem e qualificagc@o profissional.

Figura 8 - Percepcdo da validade de atividades formais e informais de capacitacdo e
desenvolvimento

@ Concordo plenamente

@ Concordo parcialmente

@ Mao concordo nem discordo
@ Dizcordo parcialmente

@ Discordo totalmente

Fonte: Resultado da pesquisa (2021)

Figura 9 - Percep¢do da validade apenas de atividades formais de capacitagdo e

desenvolvimento

@ Concorde plenamente

@ Concordo parcialmente

& Mo concordo nem discordo
@ Discordo parcialmente

@ Discordo totalmente

Fonte: Resultado da pesquisa (2021)

Em resumo, analisando essas questdes a luz da teoria estudada, percebe-se que embora os
respondentes em sua maioria ndo reconhecam a definicdo de trilhas de aprendizagem, ao
responderem perguntas ligadas aos principios das trilhas, demonstram concordancia com eles,
conforme demonstrado nas Figuras 8 e 9 acima. Acrescente-se ainda o reconhecimento da
experiéncia cotidiana como elemento propulsor do aprimoramento profissional, questdo em que
todos os respondentes concordaram - 57,5% plenamente e 42,5% parcialmente.

Nos itens especificos acerca do conhecimento das trilhas de aprendizagem na Conab,

verifica-se que mais da metade dos respondentes afirma niao conhecer a estratégia (57,5%), e, por
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conseguinte, nunca participou das atividades sugeridas. Cabe registrar que dentre os pesquisados
que conhecem as trilhas, a maioria tomou conhecimento desse modelo pela intranet corporativa e
curso online foi a atividade educativa mais realizada.

Com o intuito de compreender a percepcao da divulgacdo e dos conteudos das trilhas de
aprendizagem, foram formuladas seis perguntas e constata-se ampla variedade nas respostas
apresentadas.

Acerca da frequéncia da divulgacdo das agdes de capacitagao para os lideres, nota-se uma
polaridade, uma vez que 42,5 % entende que ela ¢ efetiva e 45% discorda total ou parcialmente
da afirmativa, consoante a Figura 10, abaixo.

A diversidade de respostas se repete na percepcdo da eficdcia da divulgacdo das
atividades previstas nas trilhas, em que 32,5% concorda parcial ou totalmente que a divulgagdo ¢
suficiente, ao passo que 45% discorda total ou parcialmente e 22,5% ndo concorda nem discorda
(Figura 11). Da mesma maneira, ao responderem sobre a compreensdo do conteido de
divulgacdo das agdes de capacitagdo e desenvolvimento para gestores, 60% dos pesquisados
concorda total ou parcialmente; 20% discorda total ou parcialmente ¢ 20% ndo concorda nem

discorda com o enunciado.

Figura 10 - Frequéncia da divulgacdo das acdes de capacitacdo na Conab

@ Concordo plenamente

@ Concordo parcialmente
MN&o concordo nem discordo

@ Discordo parcialmente

@ Discordo totalmente

Fonte: Resultado da pesquisa (2021)
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Figura 11 - Satisfatoriedade com a divulgacdo das ag¢des das trilhas de aprendizagem da Conab
@ Concordo plenamente
@ Concordo parcialmente
@ Nio concordo nem discordo
@ Dizcordo parcialmente
v @ Discordo totalmente

Fonte: Resultado da pesquisa (2021)

Figura 12 - Compreensdo do conteido de divulgacdo das atividades de capacitacdo e

desenvolvimento para gestores.

@ Concordo plenamente

@ Concordo parcialmente

@ Mo concordo nem discordo
@ Discordo parcialmente

@ Discordo totalmente

Fonte: Resultado da pesquisa (2021)

A multiplicidade de respostas nesse aspecto sugere que a comunicagdo institucional
relativa a divulgacdo de atividades de desenvolvimento profissional requer atengcdo da empresa
pesquisada. Cabe destacar o comentério feito por um respondente no espago aberto para
consideragdes adicionais (questdo 30): “ja participei de cursos onlines com temas para gestores,
mas ndo conhecia com o nome trilhas de aprendizagem da Conab”.

Consoante Lopes e Lima (2019), as trilhas de aprendizagem representam um conjunto de
acOes estruturadas que permite ao aprendiz escolher a melhor sequéncia para o aprimoramento

de suas competéncias, sempre com foco na qualificagdo das entregas no trabalho (CARBONE,
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2015; BERGUE, 2019). Assim, para navegar nas trilhas e realizar escolhas efetivas, presume-se
clareza na comunicagao desse modelo educativo.

Outro questionamento que denota falta de clareza da comunicagdo interna ¢ que 42,5%
dos respondentes nao concordam nem discordam que os temas e conteudos das capacitagdes que
integram as trilhas de aprendizagem sdo essenciais para o seu desenvolvimento profissional. E
40% nao se posiciona sobre a adequacdo da modalidade a distdncia como escolha para os
contetidos propostos - Figuras 13 e 14. 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.

Figura 13 - Importancia das tematicas e dos contetidos das capacitagdes das trilhas para o

desenvolvimento profissional

@ Concordo plenamente

@ Concordo parcialmente

@ MEo concordo nem discordo
@ Discordo parcialmente

@ Discordo totalmente

Fonte: Resultado da pesquisa (2021)
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Figura 14 - Adequacdo da modalidade a distancia para o contetido das a¢des oferecidas nas

trilhas de aprendizagem

@ Concordo plenamente
@ Concordo parcialmente
M&o concordo nem discordo

@ Discordo parcialmente
@ Discordo totalmente

Fonte: Resultado da pesquisa (2021)

Destarte, ante os dados coletados na pesquisa, observa-se que diversos elementos
permitem analisar a percepcdo dos gestores referente as trilhas de aprendizagem, tanto sob a
perspectiva conceitual formal quanto sob a dtica dos seus principios basicos.

E possivel identificar que os pesquisados compreendem a importincia das diretrizes da
gestdo por competéncias aplicada na capacitacdo corporativa e buscam se desenvolver de forma
congruente com os propositos da institui¢do. Isso é 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, carece de uma melhor compreensao das estratégias adotadas no ambito da
organizagdo pesquisada, conforme pode-se perceber pelo niimero significativo de respondentes
que ndo conhece as trilhas de aprendizagem corporativas, ndo compreendem o conceito formal

de trilhas e ndo se posicionaram na avaliagdao de aspectos especificos do modelo.

Conclusao

O objetivo definido nesta pesquisa foi compreender a percepcao dos gestores acerca da
relevancia das trilhas de aprendizagem numa entidade publica federal, levando em consideragao
tratar-se de um modelo inovador e dindmico para promoc¢do continua da capacitacdo e
desenvolvimento de competéncias profissionais. Proporcionou a avaliagdo do programa em
questdo, a partir do qual a Conab podera implementar melhorias e adequagdes futuras como

forma de alavancar os resultados corporativos.
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Ainda que os gestores ndo identifiquem o conceito formal de trilhas de aprendizagem,
constata-se pelas informagdes levantadas que eles ndo s6 concordam com as diretrizes
primordiais da estratégia de qualificagdo 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 capacitacdo pessoais e
corporativas ¢ uma realidade.

Cabe refor¢ar que uma trilha de aprendizagem € um caminho, um percurso formativo a
ser seguido pelo aprendiz no qual constroi 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 agdes 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 divulgagdo das diversas
atividades educativas que apontam a necessidade de melhorias na pratica da Conab. O fato de
um numero consideravel de respondentes ndo conhecer e, por conseguinte, ndo conseguir avaliar
a estratégia de capacitagao por trilhas sugere um olhar atento a este aspecto e implica uma
oportunidade de atuagdo e melhoria.

Em suma, a pesquisa atingiu seu objetivo de trazer dados sobre a institui¢do € promover
discussao relativa a tematica da gestdo por competéncias e da aprendizagem organizacional por
meio do padrao de trilhas de aprendizagem no ambito da administragao publica federal, segundo

a perspectiva do trabalhador que ocupa posicao de lideranca.
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Anexo - Questionario online

1. Qual sua area de lotagao?
a. Presidéncia
b. Diretoria de Politica Agricola e Informagdes
c. Diretoria de Operacdes e Abastecimento
d. Diretoria Administrativa, Financeira e de Fiscalizacao
e. Diretoria de Gestao de Pessoas
f. Outros
2. Voce ¢é ocupante de qual funcao gratificada?
a. Superintendente ou equivalente
b. Gerente
3. Ha quantos tempo ocupa funcao gratificada de lideranca? (Considere o ultimo periodo
ininterrupto, mesmo que possa ter ocupado diversas funcdes de lideranca)
a. Menos de 1 ano
b. Entre 1 e 5 anos
c. Entre 5 e 10 anos
d. Mais de 10 anos
4. Qual seu cargo?
a. Auxiliar
b. Assistente
c. Analista ou TNS
d. Cedido de outro Orgdo publico
e. Sem vinculo (Contrato especial)
5. Qual sua escolaridade?
a. Nivel Médio
b. Graduacao
c. Especializagao
d. Mestrado

e. Doutorado
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6.
a.
b.
C.
d.

7.

8.

ou nao
9.

Qual seu género?

Feminino
Masculino
Outros

Nao desejo declarar

Vocé considera importante manter-se continuamente capacitado? Sim ou nao

Vocé participou de agdes de capacitacdo e desenvolvimento nos ultimos dois anos? Sim

Se sim, alguma dessas agdes foi vocé que buscou participar, por interesse proprio, sem

indicacao direta da Conab?

a.
b.

C.

Sim
Nao

Nao participei de agdes nos ultimos dois anos

10. Vocé conhece as trilhas de aprendizagem da Conab? Sim ou ndo

11. Se sim, por qual meio de comunicagao recorda-se de ter tomado conhecimento

a.
b.
C.

d.

c.

Intranet

Divulgagao por email institucional
Conversas informais ou WhatsApp
Outros

Nao conhego as trilhas de aprendizagem da Conab

12. J& participou de alguma das agdes propostas nas trilhas de aprendizagem?

Curso online
Leitura de artigos/documentos institucionais
Videos disponiveis no YouTube

Nao cursei atividades propostas nas trilhas de aprendizagem

A seguir, serdo apresentadas assertivas sobre capacitacdo e desenvolvimento de liderancas e

as trilhas de aprendizagem da Conab construidas para atender essa demanda. Assinale a

opcdo que reflete sua percepcao acerca das afirmagdes propostas considerando a seguinte

escala: 1. Concordo plenamente; 2. Concordo parcialmente; 3. Nao concordo nem discordo;

4. Discordo parcialmente; 5. Discordo totalmente.
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13.

14.
15.
16.

17.
18.

19.

20.

21.

22.
23.
24.

25.

26.

27.

28.

29.

Considero capacitagdo continua importante para a formagdo e desenvolvimento dos
lideres

Percebo beneficios diretos ou indiretos ao participar de agdes de capacitagao profissional
Compreendo o conceito de trilhas de aprendizagem

Considero que atividades formais e informais s3o igualmente validas para o
desenvolvimento de competéncias profissionais

Cursos online sdo menos eficazes do que os cursos presenciais

Apenas atividades de capacitacio e desenvolvimento formais proporcionam o
desenvolvimento de competéncias de lideranca

A experiéncia adquirida no cotidiano de trabalho pode ser considerada uma acgdo de
desenvolvimento profissional valida

Considero importante desenvolver competéncias profissionais alinhadas com as
competéncias de lideranga requeridas pela Conab

Procuro me manter atualizado com as competéncias requeridas para o desempenho da
fun¢do gerencial na Conab

Habitualmente, participo de diversas acdes de capacitacdo ao longo do ano

A divulgacao das agdes de capacitacao para os lideres na Conab ¢ frequente

Compreendo o contetido de divulgagdo das atividades de capacitacio e desenvolvimento
para gestores.

A divulgacao das atividades previstas nas trilhas de aprendizagem ¢ suficiente para que
eu me mantenha atualizado sobre as opgdes de capacitacao disponiveis

As tematicas e os conteudos das capacitagdes que integram as trilhas de aprendizagem
sdo importantes para o meu desenvolvimento profissional

A modalidade a distancia ¢ adequada ao conteudo das agdes oferecidas nas trilhas de
aprendizagem

Sinto-me confortdvel ao participar de agdes de capacitacdo online e autogerenciadas,
como no caso das trilhas de aprendizagem

Referente ao desenvolvimento de competéncias profissionais, priorizo participar de
atividades de capacitagdo e desenvolvimento que conciliam meus interesses pessoais € 0s

da Conab
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30. Obrigada por ter concluido a pesquisa. Este campo ¢ opcional e destinado a

consideracdes adicionais, caso queira registra-las.
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